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öZET 

Konaklama işletmelerinin sürdürülebilir bir 

gerçekleştirebilmeleri, yoğun rekabet yapısına ve hızlı 

büyürneyi 

teknolojik 

değişmelere yönelik en etkin yönetsel tepkileri verebilmeleri; büyük 

ölçüde, işletme hedeflerini, amaçlarını ve stratejilerini faaliyetler 

temelinde somutlaştırarak, bütçelere (kar planlarına) 

yansıtabilmelerine bağlıdır. Bir konaklama işletmesinin finansal 

kaynaklarının yönetiminde başlıca iki tip bütçe kullanılır: Faaliyet 

bütçeleri ve finansal bütçeler. Satış gelirleri ve giderler bütçesi 

(faaliyet bütçesi), gelir ve gider kalemlerinin planlanıp kontrol 

edilmesi işlevini görürken, finansal bütçeler, varlıklarda, 

borçlarda ve özsermayede gerçekleşen değişmelerle ilgilenmektediL 

Bu çalışmada, konaklama işletmelerinde kar planlamasının gerekliliği 

sorgulanarak, faaliyet bütçelerinin hazırlanması sürecinin kapsamlı 

bir biçimde incelenmesi amaçlanmıştır. 



ABSTRACT 

The hospitality operations' success to realize a sustainable 

growth and to produce effective and efficient management respanses 

to intense competition and rapid technological change depends on to 

their achievement to operationalize the objectives, goals and 

strategies by inearparating them into the profit plan (budget). There 

are mainly two different types of budgets prepared by hospitality 

operations to manage the financial sources: Financial budgets and 

operations budgets. While financial budgets relate to items that 

appear on the balance sheet, operations budgets concern the ongoing 

projections of revenue and expense items or items that affect the 

ineome statement. This study aims to investigate reasons for profit 

planning and the process of preparing the operations budget. 
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GiRiŞ 

ülkemizde turizm endüstrisinin diğer kesimlerinde olduğu gibi 

konaklama kesiminde de yatırımlar artarak, büyük ölçekli ekonomik 

etkinliklere dönüşmüştür. Günümüz konaklama işletmelerinin, artan 

rekabet ve belirsizlik koşullarında, uzun dönemde varlıklarını 

koruyabilmeleri, içsel ve dışsal tehdit faktörlerine yönelik gerekli 

tepkileri üretebilecekleri stratejik planlama sistemlerini 

oluşturabilmelerine bağlıdır. Stratejik planlar ise büyük ölçüde 

faaliyet bütçeleri ile yatırım bütçeleri düzeyinde somutlaştırılarak 

geliştirilm ektedir. 

Bütün kar amacı güden işletmeler gibi konaklama işletmelerinde 

de, etkinliklerin planlanması ve kontrolu açısından, kar, hem bir 

verimlilik hem de bir etkinlik ölçütü olarak kullanılmaktadır. Bir kar 

planlama ve kontrol modeli, örgüt düzeyinde geniş kapsamlı ve uzun 

vadeli hedeflerin geliştirilmesi ve uygulanmasını; örgütsel amaçların 

spesifik olarak tanımlanmasını; uzun dönemli stratejik kar planının 

geliştirilmesini; kısa dönemli kar planlarının ilgili (departmanlar ve 

projeler temelinde) birimlere tahsis edilmiş sorumluluklar olarak 

ayrıntılandırılmasını; tahsis edilen bu sorumluluklar temelinde 

ayrıntılandırılmış performans raporlarını üretebilen bir sistemin 

kurulmasını ve verimliliği arttırabilecek yönde gerekli eklemeleri 

gerçekleştirecek ve tekrarları ortadan kaldıracak prosedürterin 

geliştiritmesini içermektedir. Çizilen bu kuramsal çerçeve 

doğrultusunda, çalışma altı bölüm içermektedir: 
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Çalışmamızın birinci bölümü iki kısımdan oluşmaktadır. i ı k 

k1s1mda, işletmelerde kar planlaması ve kontrol süreci, temel 

bileşenleri düzeyinde ele alınmıştır. Kar planlaması sürecinde, 

bütçeterin işlevi ve amacı değerlendirilerek, bütçe türlerine yer 

verilmiştir. Ayrıca, kar planlaması ve kontrol etkinliklerinin, 

yönetimin koordinasyon, örgütleme ve liderlik işlevleriyle olan 

bağıntısı irdelenmiştir. örgüt yapısı ve sorumluluk muhasebesi 

sistemi ile kar planlaması ve kontrol süreci arasındaki ilişkinin 

vurgulanması ise, bütçeterin performans değerlernesi amacıyla 

kullanımı konusunun incelenebilmesi açısından gerekli görülmüştür. 

ikinci k1s1mda, işletmelerdeki geleneksel bütçeleme 

yaklaşımlarıyla birlikte, sıfır tabantı bütçeleme yaklaşımı gibi diğer 

bütçeleme yaklaşımları, olumlu ve olumsuz sayılan özellikleri 

temelinde tartışılmıştır. Farklı bütçeleme yaklaşımları ele alınırken, 

bu yaklaşımların benimsenmesi açısından değerlendirilmesi 

kaçınılmaz olan içsel ve dışsal faktörlerin tanımlanması gerekli 

görülmüştür. 

ikinci bölümde, konaklama işletmelerinin kar planlaması 

sürecinde faaliyet bütçeleri ile tahmin etkinlikleri konusu 

incelenmiştir. Bu doğrultuda, konaklama işletmelerinde kar 

planlaması sürecine değinildikten sonra, konaklama işletmelerinde 

faaliyet bütçelerinin önemi vurguianmış ve kullanılan (niteliksel) 

kalitatif ve kantitatif (niceliksel) tahmin yöntemleri incelenmiştir. 

Bu noktada, oda doluluk oranlarının ve satılan kuver sayısının tahmin 

edilmesinde kullanılan yöntemlere yer verilmesi gerekli görülmüştür. 

Çalışmanın üçüncü bölümünde, konaklama işletmelerinde 

gelirlerin ve giderlerin bütçelenmesinde kullanılan temel yöntemlere 

yer verilmiştir. 

Dördüncü bölümde ise gelirlerin, yiyecek ve içecek 

departmanı, odalar departmanı, telefon departmanı ve gelir getiren 

diğer sorumluluk merkezleri düzeyinde bütçelenmesi ve giderlerin 

faaliyet departmanları ve servis departmanları düzeyinde 

bütçelenmesi konuları ele alınmıştır. 
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Çalışmanın beşinci bölümünde, konaklama işletmelerinde 

bütçelenmiş ve fiili gelir tablolarının enflasyon etkisi açısından 

düzeltilmesi gereği vurgulanarak, gelir ve gider unsurlarının, fiyatlar 

genel düzeyi muhasebesi anlayışı doğrultusunda, nasıl 

düzeltilebileceği konuları ele alınmıştır. özellikle yüksek enflasyon 

koşullarında, fiili ve bütçetenmiş konaklama işletmesi gelir tablosu 

ve departman gelir tabloları düzeltilmediğinde, aynı satın alma gücü 

düzeyini temsil etmeyen para birimleriyle ifade edilen bu tablolar, 

karşılaştırılabilir nitelikte değildir. Bütçelenmiş gider ve gelirlerin 

fiili gelir ve giderlerle karşılaştırılabilmesi için, paranın satın alma 

gücünde gerçekleşen değişmelerin etkisinin giderilmesi gerekir. 

Çalışmanın altıncı ve son bölümünü oluşturan uygulama 

kısmında, diğer bölümlerde sunulan kuramsal bilgilerin ışığında, 

konaklama alanında faaliyet gösteren ve zincir olarak örgütlenmiş bir 

şirkete bağlı bir otel işletmesinde, faaliyet bütçelerinin 

oluşturulması süreci, kapsamlı bir biçimde incelenmiştir. 

Araştırmanın sonucunda, söz konusu otel işletmesinin kar planlaması 

sürecinde, faaliyet bütçelerinin oluşturulması ve tahmin 

etkinliklerinin gerçekleştirilmesi çabalarının, kuramsal gereklerle 

uyumlu bir biçimde yürütüldüğü vurgulanarak, sonuç ve öneriler 

kısmına yer verilmiştir. 



BiRiNCi BölüM 

iŞLETMELERDE KAR PLANLAMASI VE KONTROL SüRECi 

1. iŞLETMELERDE KAR PLANLAMASI VE KONTROL SüRECiNE 

GENEL BiR YAKLAŞlM 

Yöneticiler, işletme faaliyetlerini eşgüdümlemek ve kontrol 

etmek için planlama, yürütme, değerlendirme ve yeniden planlama 

çevrimini izlemektedirler. Yönetimin bu işlevlerinin her biri, 

yöneticilerin muhasebe verilerini ve muhasebe yöntemlerini uygun bir 

biçimde kullanmalarını gerektirmektedir. Bu işlevlerden planlama, 

planların nicel terimlerle ifade edilebilmesi için, yönetimin 

muhasebe verilerinden yararlanmasını gerektirmektedir. Geleceğe 

ilişkin planların nicel terimlerle ifade edilmesi ise bütçeleri 

oluştu rm aktad ır .1 

Kar planlaması ve kontrol kavramı, yönetimin, planlama ve 

kontrol işlevlerini etkin bir biçimde yerine getirebilmesi için 

tasarımianan bir süreci tanımlamaktadır. Karın bu süreçte bir ölçüt 

olarak kullanılması, işletme faaliyetlerinin bir bütün olarak 

etkinliğinin ve verimliliğinin ölçülmesi açısından anlamlıdır. 

Bütçeler, bir kez oluşturulup uygulandıklarında, işletme 

faaliyetlerine yön verir ve bu yönlendirici özellikleri nedeniyle, bir 

1 Emerson O. Henke ve Charlene W. Spoede, Cost Accounting A Managerial Use of 

Accounting Data, PWS-Kent Publishing Comp, 1991, s.545. 
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planlama aracıdır. işletme içinde hangi etkinliklerin önemli olduğunu 

belirleyen bütçeler, her etkinliğe önemiyle orantılı olarak, ne kadar 

kaynak ayrılması gerektiğini ortaya koyar. Sütçelerin bir diğer 

özelliği de, bir kontrol mekanizmasına sahip oluşlarıdır. 

1. PLANLAMA KAVRAMI 

Planlama, hedefleri belirleyen ve bu hedeflere ulaşma yollarını 

değerlendiren yönetsel bir süreçtir. Bu süreçte, örgütsel hedefler 

geliştirilerek, bu hedeflere erişmek ıçın benimsenebilecek 

alternatifler belirlendikten sonra, işletmenin içsel ve dışsal yönden 

güçlü ve zayıf olduğu yönler doğrultusunda, izlenmesi gereken 

alternatif saptan ır. Planlar, belirli amaçları gerçekleştirebiirnek 

için, daha önceden formüle edilen yöntemlerdir. Planların, 'ne 

yapılması gerektiği' ve 'nasıl yapılması gerektiği' sorularına yanıt 

üretebilmesi gerekir.2 Yönetsel planlama, sürekli 

gerçekleştirilmesi gereken bir süreçtir; çünkü, koşullar değiştiğinde 

ve yeni bilgiler elde edildiğinde, mevcut durum yeniden gözden 

geç i ril m el id ir _3 

A. Planlamanın Amacı 

Günümüzde küreselleşme, doyma noktasına ulaşan pazar yapısı ve 

h ızlı teknolojik değişmeler gibi olgular konaklama işletmelerini 

etkilemektedir. Bu koşullarda, işletmelerin uzun dönemde varlıklarını 

koruyabilmeleri, içsel ve dışsal tehdit faktörlerine yönelik gerekli 

tepkileri üretebilecekleri planlama sistemlerini oluşturabilmelerine 

bağlıdır. 4 

Planlama süreci, işletme etkinliklerine bir yön vermesi, örgüt 

2Gary Dessler, Management Fundamentals, Prentice-Hall International Editions, 

Fourth Edition, Reston-Virginia, 1985, s.29. 

3Gienn A. Welsch, Ronald W. Hilton ve Paul N. Gordon, Budgeting Profit Planning 

and Control, Prentice Hall Editions, Englewood Cliffs, NJ, 1988, s.32. 

4A. Athiyaman ve R. W. Robertson, "Strategic Planning in Large Tourism Firms: An 

Emprical Analysis," Tourism Management, Vol.16, No.3, 1995, s.199-205. 
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içinde gerçekleşen değişikliklerin 

tekrarları ve ziyanı önlemesi ve 

standartları belirlemesi nedeniyle, 

etkisini azaltması, gereksiz 

kontrol sürecini kolaylaştı ran 

işletmedeki bütün yöneticilerin 

etkin katılımını gerektirir: 5 

Planlama sürecinin yöneticileri yönlendirmesi nedeniyle, 

bütün yöneticiler örgütün nereye doğru gittiğini ve belirlenen 

hedeflere ulaşabilmek için hangi katkılarda bulunmaları gerektiğini 

bilirler; bu nedenle, planlama süreci, örgüt içinde ekip çalışmasını ve 

eşgüdümlü çalışma koşullarını yaratır. 

• Yöneticileri ileriye doğru bakmaya yönlendiren planlama 

etkinliği, yöneticiler arasında, değişiklikleri bekleme, bu 

değişikliklerin örgütsel etkileri üzerinde düşünme ve uygun tepkileri 

oluşturma eğilimlerini geliştirir. 

• Planlama etkinliğinin, hedefleri ve bu hedeflere nasıl 

ulaşılacağı konularını belirlemiş olması, örgüt içinde verimsizliğe 

yol açan gereksiz tekrarları ve ziyanı ortadan kaldırır. 

• Planlama sürecinde hedeflerin belirlenmesi, kontrol 

sürecinde, performansın gerçekleşen düzeyinin hedeflerle 

karşılaştırılmasını kolaylaştırır. Onemli düzeyde sapmalar 

belirlenirse, gerekli düzeltici önlemler alınır. Planlama süreci 

gerçekleşmeksizin kontrol işlevi yerine getirilemez. 

B. Planlama Süreci 

Planlama süreci dört temel aşamadan oluşur. ilk aşamada, 

planlara temel oluşturan tahminler yapılarak, varsayımlar 

oluşturulur. Ekonomik etkinliklere, satışiara ve teknolojik 

gelişmelere ilişkin yapılan tahminler planlama süreci için önemlidir. 

ikinci aşamada, örgütün 'nereye doğru gittiği' somut hedefler ve 

amaçlar temelinde belirlenir. Planlar başarı lması istenilen sonucu 

açık bir biçimde ortaya koyar. Planlamanın uçuncü aşamasında, 

tahminler yapılıp işletmenin kaynakları değerlendirildiğinde, 

5stephen P. Robbins, Management Concepts and Practices, Prentice Hall, 198?, 

s. 117. 
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genellikle, amaçlara ulaşılabilmek için bir kaç değişik alternatif yol 

belirlenir. Planlamanın son aşamasında, yöneticiler, mevcut 

alternatifler arasında bir seçim yaparak ilgili planı geliştirirler. 6 

C. Plan Türleri 

Planlar ilişkin oldukları yönetsel etkinliklerin kapsamına, ilişkin 

oldukları zaman boyutuna ve spesifiklik düzeyine göre farklı 

başlıklar altında sınıflandırılmaktadır. 

a. Stratejik Planlar 

Stratejik planlar, işletmelerin hedeflerine ve spesifik 

amaçlarına erişebilmesi için üst yönetim tarafından geliştirilir. Daha 

uzun bir zaman dilimine (genellikle de üç yıl ya da daha fazlasına) 

yönelik olarak hazırlanan bu planlar, daha geniş kapsamlıdır ve özel 

bir duruma özgü ayırt edici özelliklerle daha az ilgilenmektedir. 

Stratejik planlar, karakterleri gereği, hem kısa dönemli hem de uzun 

dönemli planları içerir; bununla birlikte, stratejik planların asıl 

vurgusu, uzun dönem üzerindedir. Stratejik plan, birbirinden ayrı, 

fakat birbirine bağımlı iki ayrı incelemeden kaynaklanır: Dış çevresel 

etkilerin ve içsel olanakların (kaynakların) incelenmesi.? Her 

örgütün güçlü ve zayıf yönlerini dışsal tehdit ve fırsatlar ile 

uyumlaştıran kendi koşullarına özgü bir stratejik planı vardır. Bir 

diğer deyişle, işletme stratejisi, pazar ve rekabet koşullarının daha 

iyi kavranmasını sağlayarak, işletmenin hangi alanlarda büyüme 

olanağının ve rekabet üstünlüğünün olduğunu ortaya koyar.B 

Strateji analizi gerçekleştirilirken aşağıda örneklenen pek çok 

soruya yanıt aranır:9 

6 oessler, s.32·33. 

7 Gareth Owen, Accounting For Hospitality, Tourism & Leisure, Pitman 

Publishing, London, 1995, s.274. 

Bcztin Akgüç, Finansal Yönetim, Genişletilmiş 6. Baskı, Muhasebe Enstitüsü Yayın 

No.: 63, Muhasebe Enstitüsü Eğitim ve Araştırma Yayın No:15, istanbul, 1994, s.168. 

9charles T. Horngren ve George Foster, Cost Accounting A Managerial 

Emphasis, Seventh Edition, Prentice Hall Ine, 1991, s.173-174. 



• 

• 

• 

• 

• 

örgütün temel hedefleri ya da amaçları nelerdir? 

Faaliyet gösterilen pazarı etkileyen temel trendler 

nelerdir? 

Araştırma, tasarım, üretim, dağıtım, pazarlama ve 

yönetsel etkinliklere ilişkin yatırımlar en iyi biçimde nasıl 

yön le nd i ri le bil ir? 

En uygun örgütsel yapı hangisidir? 

Nasıl bir finansal yapı benimsenmelidir? 

Alternatif stratejilerin riski nedir ve tercih edilen plan 

başarısız kaldığında, duruma yönelik yeni planlar nelerdir? 

i. Stratejik Planlamanın önemi 

8 

Stratejik yönetim, bir örgütün belirlenen hedeflerini 

başarabilmek ıçın, tasarımianan stratejilerin planlanması, 

geliştirilmesi ve değerlendirilmesi sonucunu veren kararların 

alınmasını ve eylemlerin yapılmasını gerektirir.1 o Stratejik 

planlama ise stratejik yönetim sürecinin ilk aşamalarından biridir; 

"stratejik yönetim kavramının temel prensibi olan stratejik 

planlama, bir kuruluşun değişen koşullarda kaynakları ve olanakları 

arasında optimum uygunluğun sağlanması ve kavranmasına yönelik bir 

yönetim sürecidir."11 

Bir örgütün ya da örgütsel bir birimin stratejik planı, 

müşterilerine yönelik misyonunu, varlık nedenini ve örgütün 

gerçekleştirdiği etkinlikler portföyünün bileşimini ve kapsamını 

belirler ve yönetimin hedeflerini oluşturmasını, örgütsel öncelikierin 

saptanmasını ve spesifik sonuçlara bağlanmasını sağlayarak, amaca 

hizmet etmeyen eylemleri ortadan kaldırır. 1 2 Uzun dönemli planlama 

1 0Robert H. Woods, "Strategic Planning: A Look at Ruby Tuesday," The Cornell 

H.R.A. Quarterly, June 1994, s.41-49'dan John A. Pearce ve Richard B. Robinson, 

Jr., Strategic Management, Third Edition, Homewood, IL.: lrwin, 1988, s.6. 
11 Kye Sung Chan ve Michael D. Olsen, "Turizm Kuruluşlarının Yönetiminde Stratejik 

Yönetim Süreci Uygulamaları," çev. TUGEV, Turizmde Seçme Makaleler:1 O, 

Turizmi Geliştirme Vakfı Yayın No: 17, 1990, s.1-15. 

12Arthur A. Thompson, Jr. ve A.J. Strickland lll, Strategic Management Concepts 

and Cases, Third Edition, Business Publications Ine., 1984, s.17. 
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olarak da adlandırılabilen ve stratejik yönetimin temelini oluşturan 

stratejik planlama, "bir örgütün hedeflerinin belirlenmesi, örgütü o 

hedeflere doğru yöneiten spesifik amaçları başarabilmek için gereken 

politika ve programların belirlenmesi ve bu politika ve stratejik 

programların geliştirilebilmesini garanti edebilmek için gereken 

yöntemlerin oluşturulması sürecidir". 1 3 

Konaklama sektöründe, işletmelerin artan rekabete ve dinamik 

çevresel koşullara direnebilmesi, gerekli stratejileri 

oluşturabilmesi ve geliştirebilmesi, planlama etkinliklerini 

sistematik olarak sürdürülebilmesine bağlıdır. Ayrıca, bu sektördeki 

bir işletme tarafından geliştirilen yeniliklerin kolaylıkla rakip 

işletmeler tarafından uygulanabilmesi ve oluşan rekabetin bu sektöre 

özgü dinamik çevresel koşulları yaratması nedeniyle, stratejik 

yönetim süreci önem kazanmaktadır. 1 4 Etkin bir strateji üretim 

süreci, işletmelerin rekabet avantajı elde etmelerine katkıda 

bulunurken, 'sürdürülebilir bir rekabet avantajı'nın elde 

edilebilmesi, yalnızca ekonomik değer yaratmakla kalmayıp, özgün ve 

taklit edilemez nitelikte karar ve eylemlerin 

gerçekleştirilebilmesine bağlıdır.1 5 

Bir konaklama işletmesi, ilk önce, hangi pazarlara girmek 

istediğine karar vermeli ve gereksinimlerini, içsel ve dışsal 

koşulların ışığında, sürekli bir biçimde yeniden gözden geçirmelidir. 

Tatmin edici bir finansal performans düzeyini gerçekleştirebiirnek 

için, gerekli stratejiler geliştirilmeden önce, işletmenin güçlü ve 

zayıf yönleri bütünüyle değerlendirilmelidir. 1 6 Mevcut çevresel 

koşullar ve kaynaklar incelenerek, hangi ürün ve hizmet türünün 

sunulması gerektiğine karar verilir. Dış çevresel etkiler; döviz kuru 

13James R. Keiser, Principles and Practices of Management in the 
Hospitality lndustry, Second Edition, Van Nostrand Reinhoıd, NeWr'ork, 1989, s. 
141-142; Yurdakul Alpay, Bütçeden Stratejik Yönetime Işletme Planlaması, 

Cem Yayınevi, istanbul, 1990, s.158-159. 

1 4Michael D. Olsen, Eliza Ching-Yick Tse ve Joseph West, Strategic Management 
In The Hospitality lndustry, Van Nostrand Reinhold, 1992, s.8. 

15Athiyaman ve Robertson,Tourism Management, Vol.16, No.3, 1995, s.199-205. 

1 6Eiiza Ching-Yick Tse, "Defining Corporate Strengthsınd Weaknesses: ls lt Essential 
For Successful Strategy lmplementation," Hospitality Education & Research 
Journal, 1988,12 (2), s.57-72. 
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değişimi gibi ekonomik faktörlerden, hükümet politikaları ndan, 
demografik 

gelişmelerden 

değişiklerden, 

ya da 

sosyo-kültürel değerlerde gerçekleşen 

işletmeyi kuşatan rekabet yapısından 

kaynaklanabi !ir. Konaklama işletmesi açısından bir fırsat ya da 

tehdit olarak belirebilen dış çevresel etkiler değerlendirilerek, bu 

etkilere mevcut kaynaklar kullanılarak gereken tepkiler verilmelidir. 

içsel kaynakların incelenmesi, aşağıda belirtilen alt başlıklar 

temelinde gerçekleştirilebilir:1 7 

• 

• 

Finansal kaynakların incelenmesi. Gerekli finansal kaynaklar 

mevcut mudur? Değilse, nereden elde edilebilir? 

Fiziksel kapasitenin, binaların büyüklüğünün, donatım ve 

makine ve teçhizatın yeterli olup olmadığının incelenmesi. 

işgücünün incelenmesi. Hedeflenen etkinlikleri 

gerçekleştirebilecek nitelikteki personel sayısal olarak da 

yeterli midir? 

Yapılan bu değerlendirme sonucunda, dış çevreye ilişkin tehdit ve 

fırsat faktörleri ile mevcut kaynaklar açısından güçlü ve zayıf yönler 

analiz edilerek, konaklama işletmeleri ıçın stratejik bir plan 

geliştirilebilir. Bir restoran zincirine bağlı işletmelerde yapılan 

ampirik bir çalışmanın sonuçlarına göre, üst yönetimin dikkatini uzun 

dönemli etkinlikler üzerinde toplaması, yönetsel öncelikierin 

oluşturulmasında katkıda bulunması, işletmenin geleceği üzerinde 

daha sıkı bir kontrol sağlaması ve bir bütün olarak alınan kararların 

niteliğini arttı rm ası, stratejik planlamanın en önemli dört yararı 

arasında yer almaktadır.1 8 

Yeni yönetim modeli çerçevesinde, stratejik planlamanın işlevi, 

örgütün bütün çabalarının, müşteri tatmininin ve belirlenen ürün 

kalitesinin sağlanması ve performans hedeflerine ulaşılması yönünde 

kanalize edilmesidir. 1 9 

Aşağıda, bir stratejik planlama modeli sunulmuştur:2 0 

170wen, s. 276. 
18oennis J. Lombardi, "Chain-Restaurant Strategic Planning," The Cornell H.R.A. 

Quarterly, June 1994, s. 38-40. 
19stephen George ve Arnold Weimerskirch, Total Quality Management Strategies 

and Techniques Provent at Today's Most Successful Companies, John Wiley & 

Sons, Ine., 1994, s.49. 

2 °0isen, Tse ve West, s. 22-23. 



1. Tablo: Konaklama işletmelerinde Stratejik Planlama Modeli 

A 
Çevresel Değerlendirme 
Dış Çevreye lllşkin Bilgilerin 
Uygun Kaynaklardan 
Elde Edilmesi 
Kişisel: 

Müşterileri, Yatırımcılar, 

Satıcılar, Bankacılar, 

Profesyoneller ve Mesleki 
Birlikler 

--!Diğer Kaynaklar: 
1 1. Ticari Gazete ve Dergiler 

2. Ticari Birilkler ve Yayınları 
3. Sektöre Yöneilk Tahmin 

üreten Kuruluşlar 
4. Danışmanlar 

Altıncı Aşama 

Birinci Aşama 
B 

Pazarlama Bilgi Sistemlerinde Veri Toplama 
Dışsal Veriler içsel Veriler 
Demografik Değişkenler Demografik Değişkenler 

Yaş, Cinsiyet, Gelir, Meslek Yaş, Cinsiyet, Gelir, Meslek 
Coğrallk Değişkenler Coğrafik Değişkenler 

Ev ve Istihdam yeri Ev ve Istihdam yeri 
Psikolojik Değişkenler Psikolojik Değişkenler 
Yaşam biçimf ve kişilik Yaşam biçimi ve kişiilk 
göstergeleri göstergeleri 

Davranışsal Değişkenler Davranışsal Değişkenler 

Dışarda yeme sıklığı Dışarda yeme sıklığı 
Dışarda yeme deneyimine Dışarda yeme deneyimine 
Ilişkin alışkanlıklar ilişkin alışkanlıklar 

Sıklıkla gidilen restoranlar Sıklıkla gidilen restoranlar 
Satın Alma Kaynakları Satın Alma Kaynakları 

Yiyecek ve Içecek 
kalitesinin algılanması 
Porsiyon büyüklüğünün 

algılanması 

Fiyat/değer Ilişkisinin 

algılanması 

c 
Faaliyet Sistemlerinin 
Alt Sistemlerin Analizi 

Bu aşama kabul edilen 
profesyonel yönetım 

standartlarından sapmaları 

belirlemek Için 
tasarlanmıştır. 

Analiz aşağıdaki alt 
sistemleri kapsar: 
1. Satın alma 
2. T esllm alma 
3. Depolama 
4. Stok Kontrol 
5. Dağıtım 

6. Yiyecek üretimi 
a)standart reçeteler 
b)yiyecek giderleri 
c) Işçilik giderleri 
d) kalite analizi-yiyecek 
ve Içecek 
e) enerji giderleri 

7. Yiyecek Servisi 
a) servlsin verimliliği 
b) servlsln cana yakınlığı 
c) Işçilik giderleri 

8. Sanlta~on 

D 
Finansal Yönetim 

Analiz aşağıdakileri 
içerecektir: 
1. Gelecekteki nakit akımının 

bug(lnkü değeri 
2. Hedeflenen finansal paket 

ve paketin yapısı 
3. Finansal performans 

ölçOtlerı: 

a)Varlıkların ve yatırımın 
getirisi 

b)faallyet kaldıracı 
c)finansal kaldıraç 

4. Başabaş analizi ve borç 
yükü 

5. Nakil akımı yönelimi 
6. Nakit bütçesi ve yönetim 
7. Gerekslnlme dayalı 

fiyatlama 

+ üçüncü Aşama Ikinci Aşama 
Stratejinin başarısını belirlenen 
performans kriterleri ve 
hedeflere bağlı olarak 
değerlendirin 

Dördüncü Aşama 

--ı Rekabet 
Stratejisinin 
Geliştirilmesi 

ı....-----------------1 Aşağıdaki Misyonun 

Başarılamayanp 

erformans 
hedefi 

f-..._......_j Birinci aşamaya 
geri dön 
(A,B,C,D) 

Başarılan 

performans 
kriteri 
Geliştirmeye 

devam edin 

Işletmenin 

misyonu, yapısı ve 
hedefleriyle 
çevresel koşullarına 
en iyi uyum 
sağlayan rekabet 
stratejilerinin 
seçimi 

faktörleri yansıtan Belirlenmesi 
uzun vadeli Iş Felsefesi 
hedeflerin seçimi: Işietme Imajı 

1. Büyüme Birincil ürün(ler) 
2. Karlılık Hedef Pazar(lar) 
3. Pazar payı 
4. Risk yönetimi 
5. Vb. 
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ii. Stratejik Planların Formüle Edilmesi 

Stratejik planların oluşturulması sürecinde, stratejik planların 

formüle edilmesi ve formüle edilen stratejik planların geliştirilerek 

yürürlüğe koyulması aşamaları birbirini izler. Formüle edilen 

stratejiler, örgütsel birimlerin yöneticilerini 

konuların tanımlanmasına ve yöneticilerin yön 

eşgüdümlemelerine katkıda bulunur; üst 

kaynakların değişik etkinliklere tahsisinde ve 

yönlendirir; stratejik 

belirleme kararlarını 

yönetime, örgütsel 

örgütsel birimlerin 

işletme fonları na yönelik rekabet durumundaki taleplerinin 

değerlendirilmesinde yardımcı olur. Ayrıca, rakipterin eylemlerine ya 

da daha kapsamlı olarak, müşteri-pazar-teknoloji-çevre düzeyindeki 

değişmelere yalnızca tepki verilmesi yerine, onların istenilen yönde 

etkilenmesi işlevini görür. 

Stratejilerin formüle edilmesi sürecinde, örgütün ilk önce, 

amacı ve misyonu temelinde, 'faaliyet konusunun ne olduğu', 'ne 

olacağı' ve 'ne olması gerektiği' sorularına açık bir yanıt üretmesi 

gerekir. Bu temel soruların yanıtlanması, yönetime, başarılabilir 

hedeflerin belirlenebilmesine ve bunları başarabilmek için gereken 

stratejilerin formüle edilebilmesine yönelik uygun bir temel sağlar. 

Sonuçta, örgütü en üst kademeden en alt kaderneye değin kuşatan bir 

hedefler hiyerarşisinin oluşturulması ve bu hedeflerin 

başarılabilmesi için, ilgili kadernelere denk düşen stratejilerin 

formüle edilmesi gerekir. Böylece, şirket düzeyindeki hedeflere 

temel oluşturan şirket düzeyindeki stratejiler, işletme düzeyindeki 

hedeflere temel oluşturan işletme stratejileri, (üretim, pazarlama, 

finans gibi) işlevsel alanlara ilişkin hedeflere temel oluşturan 

işlevsel alan destek stratejileri ve departmanlar ve çalışma 

birimleri düzeyindeki hedeflere temel oluşturan faaliyet düzeyindeki 

stratejiler oluşturulur21_ Bu aşamada, çevresel koşullar ve örgütün 

mevcut yeterlilik düzeyi analiz edilerek, geleceğe yönelik hedeflenen 

yeterlilik düzeyi ile koşullar arasındaki uyumu sağlayacak planlar 

formüle edilir.2 2 

21 Thompson ve Strickland lll, s. 5-51. 
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i i i. Stratejik Planların Geliştirilmesi ve 

Değerlendirilmesi 

Formüle edilen stratejilerin geliştirilmesi, örgüt içinde yer alan 

bütün kademelerdeki yöneticilerin katılımını gerektirir. Stratejik 

planların bir bütün olarak geliştirilebilmesi; stratejiye yönelik 

gerekierin neler olduğunun belirlenebilmesine ve önemli yönetsel 

alanların ve faaliyet alanlarının bütünüyle incelenmesine bağlıdır. 

Mevcut örgüt yapısının, seçilen stratejinin geliştirilebilmesi 

açısından, uygun olup olmadığı önemlidir. Stratejik planların 

geliştirilmesi sürecinde; örgüt içinde gerekli yeterlilik düzeyinin ve 

becerileri n oluşturulması, örgütsel kaynakların farklı örgütsel 

birimler arasında nasıl dağıtılması gerektiğinin belirlenmesi, 

kullanılacak performans standartlarının saptanması, örgütün 

benimsediği motivasyon ve ödüllendirme yapısının doğrudan stratejik 

planların başarılmasıyla ilişkilendirilmesi, hangi yeni ve farklı 

politika ve prosedürlerin geliştirileceğinin belirlenmesi ve stratejik 

olarak ilgili bilgilerden hangilerinin toplanıp iletileceğine karar 

verilmesi gerekir. Daha sonra, yönetim, strateji geliştirme 

çabalarının ne ölçüde başarılı olduğunu değerlendirmeli ve gereken 

d üzeitici eylemleri yerine getirmelidir.2 3 

b. Faaliyet Planları 

Faaliyet planlan, stratejik planlara kıyasla daha kısa bir 

zaman dilimini kapsar. Bu planlar, " ... planlama işleminin en önemli 

dokümanları olup, şirketin planlama dönemince yapacağı işleri ve 

ayrıntıları gösteren aksiyon planlarıdır."2 4 Bir restoranın aylık, 

haftalık ve günlük planları faaliyet planiarına örnektir. Stratejik 

2 2woods, The Cornell H.R.A. Quarterly, June 1994, s. 41-49'den John R. 

Montanari, Cyril P. Morgan ve Jeffrey S. Bracker, Strategic Manangement: A 

Choice Approach (Chicago: The Dryden Press, 1990), s.4. 

23Thompson ve Strickland lll, s.31-32. 

24Gündüz Pamuk et al., Uzun Vadeli Planlama, Boğaziçi üniversitesi Yayın No. 143, 

istanbul 1978, s.97. 
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planlar hedefleri belirlerken, faaliyet planları, hedeflerin bilinmekte 

olduğu varsayımıyla, bu hedeflere ulaşma yollarını tanımlar. Faaliyet 

planları, bir kere kullamlan planlar ve kalici planlar olarak iki 

ayrı kategoride incelenmektedir. Faaliyet planları çoğu kez kısa 

dönemlidir.2 5 = 

i. Bir Kere Kullanılan Planlar 

örgütün temel amaçlarının nasıl başarılacağını belirten ve 

spesifik bir amaç için geliştirilip, o amacın gerçekleşmesiyle 

birlikte işlevini tamamlayan planlar, bir kere kullamlan planlar 

olarak sınıflandırılır. Bütçeler ve programlar, bir kere kullanılan 

planların en yaygın olanıdır. Program, bir amaca ulaşmak için 

geliştirilen ve birbiriyle ilişkili bir çok plandan oluşur. Programların 

ortak özelliği, amaca ulaşmak için gereken bütün etkinlikleri 

içermeleri, her etkinlikten kimin sorumlu olduğunu belirlemeleri ve 

ilgili etkinliğin düzenini ve zamanlamasını saptamalarıdır. 

ii. Kalıcı Planlar 

işletme için üretilen politikalar, prosedürler ve kurallar 

planların özel bir türü olan kallCI plan lan (programlanmış 

kararları) oluşturur. Bu planların içerdiği spesifiklik düzeyi 

birbirinden farklıdır. Politikalar, işletme için daha geniş kapsamlı 

bir yönlendirici işlev görürken, prosedürler, spesifik bir durum 

gerçekleştiğinde, hangi yolun izlenmesi gerektiğini ortaya koyar. 

Kurallar ise belirli durumlara özgü yönlendiricilerdir. Bütün bu 

planların ortak niteliği, ilgili durumlarda hemen 

kullan ılabil m eleridi r. 

2 5Robbins , s. 120-121. 
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b. Uzun Dönemli ve Kısa Dönemli Planlar 

Finansal bağlamda kullanıldığında, kısa dönemli planlar, bir 

yıldan daha az olan dönemleri, uzun dönemli planlar ise beş yıldan 

daha uzun olan dönemleri belirtir. Ne var ki, bu tanım önemli örgütsel 

farklılıkları yansıtmaktan uzaktır. Bu nedenle, planların yöneticilere 

sunduğu esnekliği yansıtan tanımlar tercih edilmektedir. Uzun 

dönemli planlar söz konusu olduğunda, örgütsel bütün değişkenierin 

değişebilir olduğu kabul edilerek, örgütün mevcut hiçbir bağımlılığı 

sabit olarak değerlendirilmemektedir. Uzun vadeli planlar, 

" ... geleceğin şekillendirilmesi amacıyla yapılan, çevre şartlarını, 

çevredeki değişmeleri ve firmanın durumunu sistematik bir şekilde 

inceleyerek firmanın gaye ve hedeflerinin tesbitini, bu hedeflere 

uygun alternatif 

göre operasyon 

proses ve bir 

stratejilerin belirlenmesini, seçilen 

planlarının hazırlanmasını kapsayan 

yönetim tarzıdır."2 6 Kısa dönemli 

alternatife 

analitik bir 

planlar ise 

yöneticilerin esnekliğini en aza indirger. Kısa dönemli planlar 

çerçevesinde, örgütsel yapıya ve stratejilere ilişkin pek çok faktör 

sabit olarak kabul edilir. Yöneticiler, kısa dönemli planlarda, yalnızca 

kaynakların kullanımı ve teknolojinin spesifik etkinliklere göre 

programlanması konularında etkili olabilirler.2 7 

2. KONTROL KAVRAMI 

Kontrol, etkinliklerin planlandığı doğrultuda gerçekleştirilip 

gerçekleştirilmediğinin izlendiği ve varsa önemli sapmaların 

düzeltildiği bir süreçtir. Etkin bir kontrol sisteminin oluşturulması 

önemlidir; çünkü:2 8 

Yönetim, işletmenin planlama sürecinde belirlenen hedefleri 

26Pamuk et al., Uzun Vadeli Planlama, Boğaziçi üniversitesi Yayın No. 143, 

istanbul 1978, s.6. 

27Robbins, s.121-122. 

28Jack D.Ninemeier, Planning and Control For Food and Severage Operations, 

The Educational Institute of the American Hotel & Motel Association, Second Edition, East 

Lansing, Michigan, 1986, s.18. 
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karşılamada ne ölçüde başarılı olduğunu bilmek ister. 

• Kontrol işlemleri, yönetsel hiyerarşi içinde bir alt düzeye 

devredilen işlerin gereği gibi yapılıp yapılmadığını belirler. 

• Yönetim, kontrol prosedürlerinin yardımıyla ekonomik 

koşullar, pazarın yapısı ve rekabet durumu gibi dışsal değişmelerin 

örgüt üzerindeki etkisini değerlendirebilir. 

• Kontrol sürecinde, problemler, daha büyük sorunlara 

dönüşmeden önce belirlenebilir. 

• Kontrol prosedürleri, problemin nerede oluştuğunun 

saptanmasında yardımcı olur. 

• Kontrol prosedürleri, yapılan hataların teşhis edilmesine 

yardımcı olarak, gerekli düzeltimlerin yapılmasını yönlendirir. 

A. Kontrol Süreci 

Kontrol süreci, işletme faaliyetlerinde gerçekleşen gelişme 

durumunun karşılaştı rılacağ ı standartları oluşturan spesifik 

hedeflerin, önceden belirlendiğ i varsayımı üzerinde temellenir. 

Standartları n belirlenmesinde, sektör ortalamaları, işletmenin 

geçmiş dönemde doğru prosedürleri n izlenmesiyle ulaştığı 

performans düzeyi ya da diğer istenilen ölçütler benimsenebilir. 

Kontrol süreci, birbirinden ayrı üç aşamada gerçekleştirilmektedir: 

Gerçek performansın ölçülmesi, gerçek performansın standartlarla 

karşılaştırılması ve gerekli yönetsel eylemlerin yerine getirilmesi. 

Etkin bir kontrol sürecinde, ileri besleme faktörüne yer 

verilmelidir. Bir başka deyişle, geliştirilen amaçların, planların, 

politikaların ve standartların performans sorumluluğu olan ilgili 

yöneticilere iletilmesi gerekir. Bu doğrultuda, gerekli performans 

düzeyinin ölçülmesi ve amaçlara ulaşılabilmesi ve düzeltici 

eylemlerin gerçekleştirilmesi için, kontrol sürecinin geri besleme 

kavram ı temelinde oluşturulması gerekir. Planlar, faaliyete 

dönüştüğünde, kontrol süreci gelişmeyi ölçebilmelidir. Bazı 

durumlarda, kontrol süreci, daha önceden oluşturulan planların ve 

amaçların revizyonunu gerektirebilir. Kontrol sürecinin, faaliyetin 
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karakteristik özellikleri ve örgüt yapısından kaynaklanan 

gereksinimler doğrultusunda uyarlanması şarttır. Gerçekleşen 

sonuçların, planlanan amaçlar ve standartlarla karşılaştırılması, 

ilgili dönemde uygulanan kontrol sürecinin etkinliğini ölçer. Söz 

konusu geri besleme mekanizmasının, etkin bir biçimde işletilmesi, 

yeniden planlama sürecinde işlevseldir.2 9 

2. Şekil: Kontrol Sürecindeki Temel Aşamalar 

Standartların Standartların .. 
~ 

Belirlenmesi Revizyonu 

Prosedürterin .. ... --
Değiştirilmesi 

,, 
Gerçek Sonuçların 

ölçülmesi 

r 

Gerçek Sonuçların Kabul 
Standartlarla 

Karşılaştırılması Edilebilir 

Kabul Edilemez 
, 

D üzeitici Eylemlerin 

Yapılması 

Kaynak: Jack D.Ninemeier, Planning and Control For Food and Severage Operations, 
The Educational Institute of the American Hotel & Motel Association, Second Edition, East 

Lansing, Michigan, 1986, s.19. 

29weısch, Hilton ve Gordon, s.16-17; Cari L. Moore ve Robert K. Jaedicke, Yönetim 

Muhasebesi, 2.Baskı, Çev. Alparslan Peker, istanbul 1988, s.285. 
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a. Gerçek Performans Düzeyinin ölçülmesi 

Yöneticilerin, gerçekleşen performans düzeyini ölçebilmak için, 

başvurdukları en yaygın bilgi kaynakları, kişisel gözlem, istatistiki 

raporlar, sözlü raporlar ve yazılı raporlardır. Bu bilgi kaynaklarının 

her birinin kendine özgü avantajları ve dezavantajları bulunur. Bütün 

kaynakların uygun bir bileşiminden elde edilen bilgilerin kullanımı 

ise güvenilir bilgi elde edebilme olasılığını arttırır. Bu noktada, neyi 

ölçtüğümüz, niçin ölçtüğümüz ve nasıl ölçtüğümüz konuları önemlidir. 

Yanlış bir ölçütün seçilmesi, işlevsel olmayan ciddi sonuçların 

doğmasına neden olabilir. örneğin; giderlerin bütçesel sınırlar içinde 

tutulması, yaygın olarak kullanılan bir ölçüttür.3 0 Performansı n 

ölçüiabilmesi için, standartların stratejik etkinlik noktalarında 

oluşturulması gerekir. Bir restoranda, müşteri tarafından sipariş 

edildiği halde beğenilmeyip iade edilen porsiyon sayısı ya da belirli 

bir süre zarfında servis görevlisi tarafından servisi gerçekleştirilen 

masa sayısı, doğru kullanılmak koşuluyla, bir ölçüt işlevi 

görebilir.31 

b. Gerçek Performans Düzeyinin Standartlarla 

Karşılaştırılm ası 

Karşılaştırma aşamasında, gerçek performans düzeyi ile önceden 

belirlenmiş olan standart arasındaki sapma belirlenir. Hemen hemen 

bütün etkinlikler için, performans düzeyinde gerçekleşen belirli 

düzeydeki bir sapma beklenir; bu nedenle, önemli olan kabul 

edilebilir sapma dağallmını doğru olarak belirleyebilmektiL Bu 

kabul edilebilir sayılan düzeyin dışına çıkılması, önemli sayılır ve 

önlem alınmasını gerektirir. Kontrol sürecinin karşılaştırma 

aşaması nda, yöneticiler, özellikle sapmanın büyüklüğü ve yönü ile 

ilgilidirler. 3 2 Yöneticilerin perfermansına ilişkin sapma dağılımını 

3°Robbins, s.418·419. 

31James R. Keiser, Principles and Practices of Management in the Hospitality 

lndustry, Second Edition, Van Nostrand Reinhold, New York, 1989, s.185. 
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ilkesin i n başarılı bir uygulamasıdır. 

özellikle günlük, haftalık ve aylık 

da sıra dışı olan durumlar üzerinde 

istisna ilkesinin uygulanması, 

yöneticilerin daha önemli sayılan stratejik planlama faaliyetlerine 

daha fazla zaman ayırabilmelerine olanak sağlar. istisna ilkesinin 

daha da geliştirilebilmesi için, yöneticilerin dikkatini kontrol dışı 

kalan hususlara yöneltecek istisnai ilke, prosedür ve tekniklerin 

benimsenmesi gerekir.3 3 Kar planlaması ve kontrol sisteminin 

gerektirdiği bütçesel raporlar, gerçek faaliyet sonuçlarıyla planlanan 

faaliyet sonuçlarının kıyaslanmasına olanak sağlayarak, olağandışı 

sayılan sapmalara yönelik önlemlerin alınmasını kolaylaştırır. 3 4 

c. Yönetsel Eylem 

Kontrol sürecinin üçüncü ve son aşamasında, yöneticiler, bir 

önceki aşamada elde edilen sonuçlara göre, üç ayrı yönetsel eylem 

biçiminden birini seçmek durumundadırlar: Mevcut durumda herhangi 

bir değişiklik yapmayı düşünmemek, gerçekleşen performansı 

düzeltmeye çalışmak ya da daha önceden belirlenen standardı 

değiştirmek. Onemli ölçüdeki bir sapmanın temel nedeni, stardardın 

gerçekçi düzeyde belirlenemernesi olabilir. Bu durumda, düzeltilmesi 

gereken performans düzeyi değil belirlenen standarttır.3 5 

B. Kontrol Sürecine Yönelik Davranışsal Yaklaşım 

Geleneksel kontrol kuramının, kontrol sürecine yaklaşımı, 

sorumluluk-otorite ve ast-üst ilişkileri temelinde biçimlenmiştir. 

Yönetirnde insan davranışları yaklaşımını benimseyen yöneticiler ise 

yalnızca kontrolu sağlamakla kalmayıp, aynı zamanda, işi daha 

32Robbins, s.420. 

3 3weısch, Hilton ve Gordon, s.45. 

34Yüksel Koç-Yalkın, Yönetim Aracı Olarak Işletme Bütçeleri, Turhan Kitabevi, 

Ankara, 1989, s.27-28. 

35Robbins, s.421-422. 
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anlamlı ve önemli kılmayı da amaçlamaktadırlar. Çalışanların motive 

edilerek morallerinin yükseltilmesi, örgüte olumlu yaklaşmalarına 

neden olarak, kontrol gereksinimini azaltacaktır. Bu yaklaşımın 

taraftariarına göre, kontrol, çalışma gruplarının kendileri tarafından 

formüle edilen ve ulaşılması kendiliğinden istenilen bir hedef 

olmalıdır. 3 6 Çalı şanları n başarmakla sorumlu oldukları amaçların 

belirlenmesi sürecine katılmalarının teşvik edilmesi de bu çerçevede 

değerlendirilebilir. Konaklama işletmelerinde, üretim sürecinin büyük 

ölçüde müşterilerin tanık oldukları ortamlarda gerçekleşmesi, 

personelin çalıştığı koşullarda mutlu ve huzurlu olmasını zorunlu 

kılmaktadır. örneğin; müşteriyle doğrudan iletişim kuran konaklama 

işletmesi çalışanlarının, kendi çalışma koşullarıyla ilgili olumlu ve 

olumsuz izlenimlerini, müşterilere yansıtabileceği gerçeği gözardı 

edilmemelidir. 

3. KAR PLANLAMASI VE KONTROL SüRECi 

Geniş kapsamlı bir kar planlama ve kontrol kavramı, yönetimin, 

planlama ve kontrol işlevlerini etkin bir biçimde yerine getirabilmesi 

için, tasarımianan bir süreci anlatmaktadır. Burada geniş kapsamlı 

terimi, kar planlaması ve kontrolunun, işletmede gerçekleşen 

faaliyetlerin bütün aşamalarında, bir sistem yaklaşımı anlayışıyla 

gerçekleştirildiğini belirtir. Geleneksel yaklaşımda, bütçeler, 

muhasebe birimi tarafından hazırlanan kantitatif programlar olarak 

değerlendirilmektedir. Sütçelere yönelik bir başka eğilim ise, 

bütçeterin bilgisayar programcıları tarafından geliştirilen modeller 

olarak görülmesidir. Sütçelerne işlevini çok basite indirgeyen bu 

yaklaşımlar, sürecin temel bileşenlerini değerlendirmekte yetersiz 

kalmaktadır. Kar planlaması ve kontrolu yaklaşımının perspektifi ise 

çok daha geniştir ve bütçelerneyi yönetimin işlevleri olan planlama 

ve kontrol boyutları temelinde bir sistem olarak 

kavramlaştırmaktadır:3 7 

36Keiser, s.187-188. 
3 7weısch, Hilton ve Gordon, s.30-31. 
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• Kar planlaması ve kontrolu yaklaşımı, yönetimin temel 

planlama kararlarını vermesini gerektirir. 

• Kar planlaması ve kontrolu yaklaşımı, yönetimin geniş 

perspektifli kontrol etkinliklerini yerine getirmesini gerektirir; 

• Kar planlaması ve kontrolu yaklaşımı, konunun örgüt 

düzeyinde yaratacağı çok önemli davranışsal etkilerin 

değerlendirilmesini gerektirir. 

Bir kar planlaması ve kontrol modeli, örgüt düzeyinde geniş 

kapsamlı ve uzun vadeli hedeflerin geliştirilmesi ve uygulanmasını; 

örgütsel amaçları n spesifik olarak tanımlanmasını; uzun dönemli 

stratejik kar planının geliştirilmesini; kısa dönemli kar planlarının 

ilgili (departmanlar ve projeler temelinde) birimlere tahsis edilmiş 

sorumluluklar olarak ayrıntılandırılmasını; tahsis edilen bu 

sorumluluklar temelinde ayrıntılandırılmış performans raporlarını 

üretebilen bir sistemin kurulmasını ve verimliliği arttırabilecek 

yönde gerekli eklemeleri gerçekleştirecek ve tekrarları ortadan 

kaldıracak prosedürlerin geliştirilm esini içermektedir. 3 8 

izleyen sayfada, kar planlaması ve kontrol sürecini temsil eden 

bir modele yer verilmiştir: 

38A.g.e, s.30; Reginalds L. Jones ve George Trentin, Budgeting: Key to Planning and 

Control Practical Guidelines for Managers, Revised Edition, American Management 

Association, Ine., 1971, s.1-2. 



3. Şekil: Kar Planlaması ve Kontrol Süreci 

Yönetim Fonksiyonu Kar Planlaması ve Kontrol 
S ü r e c i nin izleyen Aşamaları 

Planlama 

1.ilgili dışsal faktörler-tanımiayın 

ve değerlendirin 

2.işletmenin genel hedefleri-geliştirip 
revize edin 
3.işletmenin spesifik hedefleri-ilk iki 
madde ile uyumlu olarak geliştirin 
4. işletme stratejileri-hedef ve amaçlara 
erişebilmek için temel itici güçlerin 
belirlenmesi 
5.üst yönetimin planlama direktifleri-
1-4.maddelerle uyumlu olarak yönetici­
lere yönelik planlama varsayımlarının 
belirtilmesi 
6. Proje planları-her projeyi geliş­

tirin ve değerlendirin 

?.Stratejik kar planı (uzun vade)-3, 5 
ya da 10 yıllık dönemler için 
8.Taktik kar planı (kısa vade)-gelecek 
yıl için geliştirin 

Temel 

Sorumluluklar 

üst Yönetim 

Orta Düzey 
Yönetim 

t 
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9. Kar planlarının geliştirilmesi-bütçe 

yılı boyunca geliştirin 
Bütün Yönetsel Düzeyler 

1 O. Performans raporları-sorumluluk­

lar temelinde aylık raporlar hazırlayın 

11.Verimliliği arttırmak için yapılan 

ekleme ve çıkarmalar-geribesleme, 

düzeltici eylem ve yeniden planlama 

Bütn 
Yönetsel 

Düzeyler 

4 
Kaynak:Gienn A. Welsh, Ronald W. Hilton ve Paul N. Gordon, Budgeting Profit 
Planning and Control, Prentice Hall Editions, Englewood Cliffs, NJ, 1988, s. 73. 

A. Planlama ve Kontrol işlevleri Açısından Kar ölçütü 

Kar amacı güden işletmelerde, etkinliklerin planlanması ve 

kontrolu açısından, kar, hem bir verimlilik hem de bir etkinlik ölçütü 

olarak kullanılmaktadır.3 9 Kar planlaması ve kontrolu sürecinde, bir 

ölçüt olarak, kar faktörünün niteliği değerlendirilmelidir:4 0 

3 9Davut Aydın, "Kar Amacı Güden 

Anadolu üniversitesi, Iktisadi ve 

Sayı:1-2, 1992, s.235-248. 

ve Gütmeyen Işletmelerin 

Idari Bilimler Fakülte 

Karşılaştırılması," 

Dergisi, Cilt 10, 
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1. Kar ölçütünün kullanımı alternatif kararlar arasındaki seçime 

rasyonel bir temel sağlar. 

2. Alternatifler arasında yapılan karşılaştırmalarda, fayda-

maliyet analizinin kullanılması gibi kantitatif yöntemlerin 

kullanılmasına olanak sağlar. 

3. Kar ölçütü bir sonuç olarak, yöneticilerin gerçekleştirdiği 

performansın birbirinden ayrı yönlerini kendi içinde birleştirir. 

örneğin; bir konaklama işletmesinin satış hasılatını en iyi düzeye 

ulaştırmak, işgücünden verimli bir biçimde yararlanmak, genel 

giderleri etkin bir biçimde kontrol ederken işletmenin uzun dönemli 

gereksinimlerini de gözönünde bulundurmak gibi birbirinden ayrı 

etkinliklerin tümünün yerine getirilmesi ve gerçekleştirilen 

başarının ölçülmesi açısından kar ölçütü işlevseldir. 

4. Kar ölçütünün, örgüt içindeki her düzeyde performansın 

ölçülmesine olanak tanıması, ademi merkeziyetçi bir örgüt yapısının 

oluşturulmasını kolaylaştırmakta ve dolayısıyla kar merkezlerinin 

belirlenmesini sağlamaktadır. Kar merkezlerinin belirlenmesi ise 

yönetsel kontrolu kolaylaştırmaktadır. 

işletme faaliyetlerinin etkinliğinin ve verimliliğinin 

ölçülmesinde kullanılan bir araç olarak, karlılık ölçütünün analiz 

edilmesinde, 'Du Pont Kontrol Sistemi'nden yararlanılabilir. Şematik 

olarak tasarımianan sistemde, aktif devir hızı ile satışların karlılığı 

birlikte değerlendirilerek, bu iki farklı oran arasındaki ilişkinin 

işletme karlığını nasıl etkilediği ortaya koyulmaktadır:41 

Aktif Karlılık Oranı = (Satışlar/Aktif Toplamı) x (Net Kar/Satışlar) 

Form ülün sağ tarafındaki aktif devir hızı ile satışlar üzerinden 

net kar marjı çarpılmaktadır. Kasa, bankalar, serbest menkul değerler 

(geçici yatırımlar), alacaklar ve stoklardan oluşan dönen varlıklarla 

duran varlıklar toplamı işletmenin yatırım tutarını (aktiflerini) 

oluştururken, satışların aktif toplamına bölünmesi de aktif devir 

40A.g.e, s.235-248. 
41 oztin Akgüç, Finansal Yönetim, Istanbul üniversitesi Yayın No.:3344, Muhasebe 

Enstitüsü Yayın No,: 171, işletme Fakültesi Yayın No.:46, 4. Bası, istanbul, 1985, s.83-

86. 
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hızını verir. Şirketin toplam giderleriyle (satılan malın maliyeti + 

genel idare giderleri + satış giderleri + finansman giderleri + diğer 

gider ve zararlar - diğer gelirler) gelir üzerinden ödenen vergiler 

toplamının satışlardan çıkarılmasıyla elde edilen vergi sonrası net 

karın, satışlar düzeyine bölünmesiyle, işletmenin satış üzerinden net 

kar oranı (net kar marjı) bulunmaktadır. Aktif devir hızı ile net kar 

marjının çarpımı ise aktiflerin karlılık oranını 

Pont kontrol sistemi olarak adlandırılan bu 

belirlemektedir. Du 

ilişki, yatırımların 

(aktiflerin) karlılığının, aktif devir hızı ile net kar marjının ortak 

sonucu olduğunu ortaya koymaktadır; bu nedenle, karın bütçe 

sistemlerinde, bir ölçüt olarak kullanılması, işletme faaliyetlerinin 

bir bütün olarak etkinliğinin ve verimliliğinin ölçülmesi açısından 

anlamlıdır. 

B. işletme Bütçeleri (Kar Planları) 

Bütçe, belirli bir dönem için, işletmenin performansını ve 

finansal hedeflerini oluşturan finansal bir plandır.4 2 Bir başka 

deyişle, bütçeler yönetimin amaç ve hedeflerini finansal terimlerle 

ifade eder.4 3 Literatürde bütçe, kar planı ve kar planlaması ve 

kontrolu gibi kavramların kullanımında bir birlik sağlanamamıştır. 

44 Bu çalışmada, 'kar planları' kavramıyla eş anlamlı olmak üzere, 

işletme bütçeleri (bütçe) kavramı; bütçe sistemini karşılamak üzere, 

'kar planlaması ve kontrolu' kavramı kullanılacaktır. 

Formal planlama süreemın temelini, yıllık kar planlarında 

odaklaşan finansal planlama etkinlikleri oluşturur.4 5 Kar planlaması 

ve kontrolu süreci ise, geçmiş deneyimlerden ve/veya amaçlarla 

42Joel Chaban, Practical Foodservice Spreadsheets With Lotus 123, Second 

Edition, VNR, New York, 1994, s.137. 
43Paul R. Dittmer ve Gerald G. Griffin, Principles of Food, Severage and Labor 

Cost Controls for Hotels and Restaurants, Fourth Edition, VNR, New York, 1989, 

s.35. 

4 4Koç-Yalkın, Yüksel, s.5. 

45Athiyaman ve Robertson, Tourism Management, Vol.16, No.3, 1995, s.199-

205'den F W Gluck, S P Kaufman ve A S Walleck, "Strategic Management for Competitive 

Advantage," Harvard Business Review, July-August, 1980, s. 154-161. 
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yönetim gibi bir yönetsel süreç çerçevesinde gerçekleştirilen 

müzakereler sonucu elde edilen verimlilik ve performans 

standartlarına dayanır. 4 6 Planlama işlevinin en ayrıntılı düzeyi, 

yönetimin daha önceden belirlediği işletme hedeflerinin, amaçlarının 

ve stratejilerinin faaliyetler temelinde somutlaştırılarak, bütçelere 

(kar planları na) yansıtılması aşamasında gerçekleşir. Tipik olarak 

bütçeler; işletmenin faaliyetlerine, girdilerine, çıktıianna ve 

finansal durumuna ilişkin olarak, farklı yönetsel kademelerde 

hazırlanan aylık performans raporlarından oluşan, iç kontrol 

raporlarının içeriğini ve biçimini oluşturur.4 7 

Konaklama işletmeleriyle ilgili olarak, ancak bütçeterin 

oluşturulmasıyla yanıtlanabilecek, pek çok potansiyel soru 

ü ret i ı e b i ı i r :4 8 

• Belirli bir ay için tahmin edilen satış gelirleri ne olacaktır? 

• Belirli bir üretim dönemi için bütçelenen işgücü nedir? 

• Belirli bir ay içinde satılması beklenen oda sayısı nedir? 

• Belirli bir ay içinde telefon hizmetlerinden sağlanabilecek 

gelir düzeyi nedir? 

• Belirli bir yıl için tahmin edilen amortisman giderleri ne 

düzeydedir? 

• Belirli bir ay için gerçekleşen ve bütçetenmiş yiyecek ve 

içecek gelirleri ile arasındaki fark nedir? 

• Belirli bir yıl için tahmin edilen net kar ne düzeydedir? 

Büyük örgütlerde, bir işletme bütçesi, mobilya ve donatım satın 

alınması gibi işlemlere yönelik olarak, beş yıllık bir dönem için 

tahmin yapılmasını gerektirebilir. Diğer bütçeler ise, örneğin bir 

restoran işletmesinde; mutfak ve restoran kesimlerindeli kadrolama 

etkinliklerinin günlük olarak gerçekleştirilmesini gerektirir. 

Bütçeterin her koşulda, parasal terimlerle ifade edilmesi koşulu 

yoktur. örneğin; bir konaklama işletmesinde gelecek dönemde 

46A.g.e, s.199-205. 
4 7weısch, Hilton ve Gordon, s.34. 
48s. Raymond Schemidgall, Hospitality Jndustry Managerial Accounting, The 

Educational Institute of The American Hotel and Motel Associations, East Lansing, Michigan, 

1986, s.355. 
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ağırlanacak müşteri sayısının ya da belirli bir günde gecelenen oda 

sayısının tahmin edilmesine yönelik bütçeler, parasal olmayan nicel 

terimlerle ifade edilir.4 9 

C. Bütçeterin Amacı 

Bir planlama etkinliği olan bütçeleme, yöneticilerin geleceğe 

ilişkin karar verme sürecinde işlevseldir. Sütçelerne etkinliği, 

örneğin; yarın bir otelin yemek salonunda kaç müşterinin yemek 

yiyeceğinin tahmin edilmesi ve bu tahmine dayalı olarak mutfak 

kısmında yiyecek ve içecek üretimi için, satın alınması gereken 

yiyecek malzemelerinin miktarının tahmin edilmesi ya da günlük 

işgücü programlaması nın oluşturulması gibi basit tahminlerden 

oluşabilir. Diğer yandan, bir konaklama işletmesinin uzun dönemdeki, 

örneğin beş yıllık bir dönemde, mobilya ve donatım gereksinmesinin 

tahmin edilmesi gerekebilir. Bütçeterin uzun dönemler ıçın 

oluşturulması, zaman içinde değişime uğrayan pek çok değişkenin 

etkileşiminin değerlendirilmesini gerektirmesi nedeniyle, kaçınılmaz 

olarak daha güçtür. Sütçelerne etkinliklerinin temel amaçları 

şu ni ardı r:5 0 

1. Geleceğe ilişkin gelirlerin, giderlerin, işgücü gereksiniminin ve 

donatım gereksiniminin tahmin edilerek dönemlere ya da 

departmanlara göre dağılımını oluşturmak. 

2. Gerek uzun dönemli gerekse kısa dönemli işletme politikalarını 

eşgüdümlü olarak ve öncelikle muhasebe terimleriyle oluşturmak. 

3. Gerektiğinde, bütçesel planların ve düzettimterin gerçek 

sonuçlarla karşılaştırıtmasını sağlayacak bir kontrol sistemi 

oluşturmak. 

Konaklama sektöründe, pek çok küçük işletmenin faaliyet 

bütçelerini formal bir yapıya kavuşturamadıkları ve bütünsel işletme 

hedeflerinin, satış hedeflerinin ve amaçlanan işletme karının 

4 9Michael M. Coltman, Hospitality Management Accounting, Second Edition, CBI 

Publishing Company, Ine., Boston, Mass., 1982, s.268. 
5 0 A.g.e, s.268. 
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genellikle işletme sahibinin ya da yöneticinin zihninde bir imaj 

olarak kaldığı görülmektedir. Yine pek çok işletmede, yöneticiler, kar 

planlaması ve kontrol sürecini, strateji geliştirebilmek için gerekli 

bir süreç olarak değil, yalnızca finansal bir uygulama olarak 

değerlendirmektedirler.51 Oysa, her işletme için geçerli olduğu gibi, 

konaklama işletmesi yöneticilerinin de formalleşmiş bir bütçe 

sistemini oluşturması, işletmenin uzun dönemli başarısı için bir 

zorunlu luktur:5 2 

1. Sütçelerne etkinlikleri, yönetimin, belirli bir yönetsel karar 

verilmeden önce, alternatif tercihleri incelemesini gerektirmektedir. 

örneğin; konaklama işletmelerinde üretilen her ürün ve servis için 

farklı fiyatlama alternatifleri bulunmaktadır. Ayrıca, reklamların 

nerede yapılacağı, ne kadar reklam yapılacağı, satış tutundurmanın 

nasıl gerçekleştirileceği ve ne zaman gerçekleştirileceğine ilişkin 

olarak da pek çok pazarlama kararı verilmektedir. Konaklama 

işletmelerinde, kadrolama kararları na ilişkin alternatiflerin her biri 

üretilen ürün ve yapılan servisin niteliğini farklı biçimde 

etkileyecektir. Bütçeler, yönetime bu alternatiflerin 

değerlendirilmesinde etkin bir araç sağlamaktadır. 

2. Bütçeleme, konaklama işletmelerine bir kıyaslama standardı 

sağlamaktadır. Bütçeler, muhasebe döneminin sonunda, yönetime, 

gerçek faaliyet sonuçlarını formal bir planla karşılaştırmak 

olanağını sunar. Her ne kadar bütçelerin hazırlanması, bütçesel 

kontrol işlevinden bağımsız ise de, kontrol amacıyla kullanılmayan 

bütçeler, bütçeleme sürecinden verimsiz bir biçimde 

yararlanılmasına neden olur. 

3. özellikle, stratejik planlama söz konusu olduğunda, 

bütçeleme, yönetimin ileriye dönük kestirimierde bulunmasına olanak 

sağlar. işletme, gerek içsel gerekse dışsal değişim ve dönüşümlere 

sadece sonradan uyum sağlamaya çalışmak yerine, içinde bulunduğu 

dışsal ve içsel koşulları etkilerneye çalışır. 

4. Katılımcı bir bütçeteme anlayışı benimsendiğinde, 

51uoyd L. Byarr, Strategic Management Planning and lmplementation 

Concepts and Cases, Harper & Row, Newyork, 1987, s. 158. 
52schemidgall, s.357. 
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bütçeleme süreci, bütün yönetim kadernelerindeki yöneticilerin 

bütçeleme sürecine katılmalarını gerektirir. Katılımcı bütçeleme, alt 

kademe yöneticilerinin katkısını da gerektirdiğinden, onları motive 

etmektedir. Otokratik bütçeleme sistemlerinde, genellikle, alt 

kademe yöneticilerinin olumsuz faaliyet sonuçları için, bütçeleri 

hazırlayan üst kademe yöneticilerini sorumlu tuttuklarına tanık 

olunmaktadır. 

5. Sütçelerne süreci, konaklama işletmesinin hedeflerinin alt 

kademe yöneticilerine iletildiği bir iletişim kanalının 

oluşturulmasını sağlar. Bütçe bir kıyaslama standardı olarak 

kullanıldığında, faaliyet sonuçları alt kademe yöneticilere iletilir. Bu 

geri besleme sürecinde, alt kademe yöneticileri faaliyet sonuçlarını 

periyodik olarak planlarla karşılaştırabilirler. Sonuçta, hedeflerden 

önemli sapmalar gerçekleşmişse, ilgili yöneticilerden sapma 

nedenlerini açıklamaları ve hangi öhlemlerin alınması gerektiğine 
ilişkin görüşlerini ortaya koymaları istlenir. 

6. Sonuç olarak, bütçeleme süreci, gelecekte gerçekleşecek 
ı 

giderlerin tahmin edilmesini sağlayarak, yöneticilerin ürün ve hizmet 

fiyatlarını ilgili giderlerle ilişkili olarak belirleyebilmelerine 

yardımcı olur. 

a. Bütçeleri n i şi evi 

Bütçeleri n rolünün ne oldudunun yöneticiler tarafından 
ı 

algılanışında bir karmaşa söz konusudur. Ayrıca, pek çok örgüt, 

geleneksel bütçe sistemlerini amaçiJra göre yönetim yaklaşımına 
ı 

uyarlamaya çalıştıklarında başarısızlıkla 

göre yönetim yaklaşımında, genel işiJtme 
ı 

karşılaşmıştır. Amaçlara 

hedefleri spesifik düzeyde 

tanımlanarak, ilgili birimlere bildirilir; karar alma sürecinin 
' ı 

katılımcı olduğu bu yaklaşımda, her bir amacın başarılması gereken 

zaman dilimi belirlidir ve sürece ka:~ılanlar performansiarına ilişkin 
ı 

olarak geri besleme işleyişinden yararlanırlar.s 3 Sütçelerin işlevi 
ı 

tam olarak anlaşıldığında ve işletme yönetiminde gerektiği biçimde 

53Robbins, s.130-131. 
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kullanıldığında, bütçeler, işletmenin başanya erişmesinde oldukça 

önemli bir işlev görür. 5 4 Sütçel em e, genellikle, örgüt içinde 

yöneticilerin etkinliklerini planlamalarını sağlayan, örgüt içindeki 

değişik kademeler arasındaki iletişimi gerektiren ve gerek bir bütün 

olarak örgütün, gerekse tek tek yöneticilerin performanslarını 

değerlernede etkin olan oldukça işlevsel bir süreçtir. 

Formal bütçeterin hazırlanması ve yürütülmesi süreci, işletme 

yönetiminde oldukça değerli bir rol üstlenmektedir:5 5 

1. Formal bütçeler, yöneticileri gelecek koşullar üzerinde 

düşünrneğe ve bu doğrultuda uygun stratejiler geliştirrneğe 

yönlendirerek, güncel gereksinimierin dışındaki planlama konuları 

üzerinde yoğunlaşmalarını gerektirir. 

2. Bütçeler, yöneticilere, olası problemierin önceden 

belirlenerek gerekli çözümlerin üretilebilmesi olanağını tanır. 

örneğin; bir konaklama işletmesinin bulunduğu bölgede festivaller 

gibi özel düzenlemeler gerçekleşecekse, bu doğrultuda, ilgili dönemde 

işletmenin personel gereksinimini önceden belirlemesi ve personel 

giderleri bütçesini hazırlaması gerekir. 

4. Sütçelerin önemli rollerinden birisi de üst yönetimin 

finansal faaliyetlere ilişkin hedeflerinin ve beklentilerinin alt düzey 

yöneticilere iletitmesine yönelik bir iletişim aracı oluşudur. 

5. Bütçeler, yönetimin gelecek faaliyet dönemine ilişkin olarak 

belirledikleri önceliklerin, ilgili birimlere iletilmesi işlevini de 

görmektedir. örneğin; bir konaklama işletmesinin restoranının 

yalnızca otel müşterilerine değil yerel halka da hizmet vermeyi 

amaçlaması ya da pazar payını arttırmaya karar vermesi gibi 

önceliklerinin alt düzey yöneticilere iletilmesi gerekebilir. 

6. Bütçeler, ilgili yöneticilere bütçesel hedeflere 

ulaşılabilmesi için gereken fonları harcayabilme yetkisini de 

vermektedir. 

5 4oale D. McConney, "The Po5ition and Function of Budgets in an MBO System," 

Readings in Cost Accounting Budgeting and Control, Ed. William E. Thomas, 6th 

Edition, South-We5tern Publi5hing Co. Cineinneti Ohio, 1983, 5.123-132 (124). 

55Shane Moriarity ve Cari P. Allen,Cost Accounting, Third Edition, John Wiley & 

Son5, Ine., 1991, 5.282. 
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7. Son olarak bütçelerin en önemli rollerinden birisi de 

performans değerlernesi için kullanılan değerleme ölçütleri arasında 

önemli bir konuma sahip olmasıdır. 

b. Stratejik Hedefler Doğrultusundan Kaynakların 

Tahsisinde Bütçe ve Programların Rolü 

örgütsel stratejilerin geliştirilmesi aşamasında, bütçe ve 

programların rolünün belirlenmesi gerekir. örgütsel. birimler, 

stratejik planların kendileriyle ilgili yönünü gerçekleştirebiirnek 

için, kaynağa gereksinim duyar. Her bir örgütsel alt birim, 

hedeflerine ulaşabilmek için, faaliyetlerini programlamalıdır. 

Etkinliklerin programlanması, görev ve sorumlulukların belirlenerek 

iş tanımlarının oluşturulmasını, çeşitli iş ve etkinliklerin sırasının 

ve akışının belirlenmesini, işin başarıyla tamamlanması için gerekli 

zaman diliminin saptanmasını ve hangi etkinlik ya da işten kimin ve 

ne zaman sorumlu olduğunun kesinlikle belirlenmesini gerektirir. Bu 

doğrultuda, aşama aşama ilerleyen ayrıntılı eylem planlarını 

oluşturan programlarla, planlanan etkinliklerin maliyetini belirleyen 

bütçeler birlikte değerlendirilmelidir. 5 6 

c. Bütçe Türleri 

Sütçelerin zaman boyutu açısından uzun ya da kısa dönemli 

olarak düzenlenmesine, esnek ya da sabit oluşuna, konusuna, 

departmanlar düzeyinde ya da ana (genel) bütçe olarak hazırlanmasına 

göre, farklı gereksinimiere yanıt vermek üzere, farklı amaçlarla 

oluşturulduğu görülmektedir. 

56Thompson, ve Strickland lll, s.223-224. 
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i. Kısa Dönemli Bütçeler 

Bir konaklama işletmesi nde, bütçeleme etkinliklerine 

başlanmadan önce, bütçe döneminin saptanması gerekir; genel olarak, 

bu sürenin bir yıl olduğu düşünülmektedir. Konaklama işletmelerinde 

yılın yalnızca belirli bir döneminde faaliyet gösterildiği 

düşünüldüğünde, bütçelemenin de buna paralel olarak, konaklama 

işletmesinin açık olduğu dönem için hazırlanması gerekir. 

işletmelerde yıllık bütçeterin hazırlanması, planlama süreci 

etkinliklerinin yalnızca bir kısmını oluşturur. Yıllık faaliyet 

bütçeleri, yönetimin faaliyetleri izlernede bütçelerden daha etkin 

olarak yararlanmasını sağlayabilmek ıçın, aylık planlar olarak 

yeniden bölümlendirilir. Aylık planların bir diğer olumlu özellliği de, 

yönetimin örgütün performansını bir bütün olarak ayiara göre 

değerlendirmesine olanak tanımasıdır. Aylık planların bazı kısımları 

ise haftalar ve günler düzeyinde incelenmek üzere yeniden 

bölümlendirilebilir. örneğin; bazı konaklama işletmelerinde, haftanın 

gününe ve mevsime göre değişebilen günlük satış gelirleri bütçesi 

hazırlanmaktadır. 

ii. Uzun Dönemli Bütçeler 

Uzun dönemli bütçeler, yaygın olarak, beş yıl ve üzeri için 

hazırlanır. Beş yıllık uzun dönemli bütçeler, beş ayrı yıllık bütçeden 

oluşur. Beş yıllık uzun dönemli planların ikinci yılından itibaren, 

planlar, cari yılın planına kıyasla çok daha az ayrıntılıdır.5 7 

Stratejik planlama olarak da adlandırılan uzun dönemli planlama, 

konaklama işletmelerinin kontrollü bir büyüme kaydedebilmeleri için 

gereklidir. Uzun dönemli planlar oluşturulurken, yıllık planlarda 

olduğu gibi, yalnızca gelirler ve giderler değil, konaklama 

işletmelerine uzun dönemli bir yön sağlayacak temel alternatifler de 

d e ğ er 1 e n d i ri ı i r :5 8 

5 7 Schemidgall, s.356. 
58A.g.e, s.357. 
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• Bir başka konaklama işletmesinin mülkiyetinin elde 

edilmesi önerisinin; işletmenin mevcut faaliyetleri üzerinde sinerjik 

bir etki yapıp yapmayacağının ya da mevcut faaliyetleri engelleyip 

engellemeyeceğinin değerlendirilmesi. 

• Konaklama işletmesinin, yabancı pazarlara doğru yönelmesi 

konusunda karar verilmesi. 

• Hızlı servis veren bir restoran zincirinin, mevcut durumda 

sunulan öğle ve akşam yemeği servisine kahvaltı servisini de ekleyip 

eklemeyeceğinin belirlenmesi. 

iii. Sürekli Bütçeler 

Yılda bir kez bütçe hazırlanmasının yarattığı en önemli sorun, 

bütçenin hazırlandığı dönemde, normal faaliyetlerde aksamaya neden 

olmasıdır. Ayrıca, yıl içinde bir kez hazırlanan bütçeleri bir 

performans değerlernesi aracı olarak geçersiz kılacak gelişmeler de 

olabilir. Bu problemleri önlemek için, sürekli bütçe yaklaşımı 

geliştirilmiştir. Bu bütçeleme yaklaşımında, her üç aylık dönem 

sonrası, bütçeler yeniden gözden geçirilerek güncelleştirilir. üç 

aydan oluşan ara dönem bitiminde, gerçek faaliyet sonuçları ilgili 

dönemin bütçesiyle karşılaştırılır. Bu karşılaştırmadan elde edilen 

sonuçlara ve ilk ara döneme ilişkin elde edilen yeni bilgilere bağlı 

olarak, diğer üç ara dönemin bütçeleri güncelleştirilir. Ayrıca, yeni 

bir dördüncü ara dönem bütçesi hazırlanarak, gelecek dört ara 

dönemin bütçesini oluşturmak üzere, kalan üç aylık ara dönemin 

bütçesine eklenir. Bu bütçeleme anlayışı, örgütün bütçeleme 

faaliyetini bütün bir yıla yaymaktadır. Ayrıca, koşullara göre 

güncelleştirilen bu bütçeler, daha gerçekçi varsayımlar temelinde 

oluşturulmakt~dır.s 9 

Aşağıda, sürekli bütçeleme yaklaşımını yansıtan bir şekil 

sunulmuştur: 

59J. Owen Cherrington, E. Dee Hubbard ve David H. Luthy, Cost Accounting A 

Managerisi Approach, Second Edition, West Publishing Company, St. Paul, MN, 1988, 

s. 142-143. 



4. Şekil : Sürekli Sütçelerne 

Tarih Etkinlik Bütçenin Kapsamı 

1/1/X 1 Dört ara dönemden 
oluşan yıllık bütçe 
hazırlanır 

1/1/X1 1/4/X1 

1/4/X1 ilk ara dönemin 
sonuçları değerlendiri­

lerek izleyen üç ara 
dönem düzaltilir ve 

yeni birdördüncü ara 1/4/X1 1/7/X1 
dönem bütçesi eklenir. 

1/7/X1 

1/1 O/X1 

1/7/X1 ikinci ara dönem sonuç- Yeniden gözden geçirin 
ları değ'erlendirilir; 
izleyen. üç ara dönem 
düzaltilir ve yeni bir 

dördüncü ara dönem 
bütçesi mali yıl bütçesine 
eklenk. 1/7/X1 1/10/X1 1/1/X2 

Yeniden gözden geçirin 
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1/10/X1 1/1/X 2 

1/1/X2 1/4/X2 

Yeni 

1/4/X2 1/7/ X 2 

Yeni 

Enflasyonun önemli ölçüde belirleyici olduğu koşullarda, sürekli 

bütçeleme yaklaşımın dört aylık bir dönem temelinde değil, ayiara 

göre temellendirilmesinin daha anlamlı olacağı görüşündeyiz. 

iv. Sabit Bütçeler 

Hazırlanan bir bütçe, yalnızca belirli bir faaliyet düzeyine 

ilişkinse sabit bir bütçedir. örneğin; bir konaklama işletmesinin oda 

satışlarının en büyük olasılıkla ulaşabileceği düzey belirlenerek, bu 

iş hacmine yönelik satış gelirleri planlanır. Bazı nedenlerle, oda 

satışlarının ulaştığı gerçek düzey daha farklı olabilir; bu koşullarda, 

gerçek sonuçlarla planlanan sonuçların karşılaştırılmasıyla, 

işletmenin verimliliğini belirlemeye çalışmak anlamlı değildir. 
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Bütçelenen verilerle gerçek faaliyet sonuçları arasında gerçekleşen 

farkın iki temel nedeni şöyledir:6 o 

1. işletmenin iş hacminde olumlu ya da olumsuz yönde bir 

değişiklik gerçekleşmiştir. 

2. işletmenin yöneticilerinin ya da diğer çalışanlarının 

verimliliğinde bir değişiklik gerçekleşmiştir. 

v. Esnek Bütçeler 

Ana bütçeler, planlama etkinlikleri açısından işlevselken, 

performans değerlernesi açısından değildir; çünkü, faaliyetlerin 

gerçekleşen düzeyi büyük olasılıkla ana bütçede planlanandan daha 

farklı olacaktır. Bu durumda, performans değerlernesi amacıyla 

kullanılmak üzere, ulaşılan gerçek faaliyet düzeyini yansıtan bir 

başka bütçeye gereksinim duyarız. Değişken bütçe ya da esnek bütçe 

olarak adlandırılan bu bütçe, belirli bir faaliyet aralığında 

gerçekleşebilecek iş hacmine ilişkin gider düzeylerini belirlemek 

için kullanılan, bir grup gider ilişkisinden oluşmaktadır. Esnek bütçe 

kavramı, belirli bir faaliyet düzeyi için bütçelenen giderleri, değişen 

faaliyet düzeyi doğrultusunda, doğru bir biçimde yansıtabilmek için, 

değişken giderlerin düzeltilmesi gereğini ortaya koymaktadır. Belirli 

bir faaliyet aralığında, iş hacmi düzeyinde bir artış gerçekleşse bile, 

bütçetenmiş sabit giderlerde bir artış gerçekleşmeyecektiL Esnek 

bütçeler performans değerlernesi amacıyla da kullanılabilir. 6 1 

vi. Faaliyet Bütçeleri 

Faaliyet bütçeleri, bir konaklama işletmesinde ya da restoran 

işletmesinde gelir tablosunu etkileyen gelir ve gider kalemlerini 

planlar. örneğin; bir konaklama işletmesinin ya da bağımsız bir 

restoran işletmesinin belirli bir aya ilişkin satış gelirlerinin tahmin 

edilmesi, faaliyet bütçesini oluşturur. Benzer olarak, birden çok kar 

60A.g.e, s. 142-143. 
61 Moriarity ve Alien, s.292-293. 
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merkezi içeren bir konaklama işletmesinde, bir yıllık toplam işçilik 

giderlerinin tahmin edilmesi de bir faaliyet bütçesi örneğini 

oluşturur.62 

Faaliyet bütçeleri yalnızca (odalar departmanı, yiyecek ve içecek 

departmanı, t~lefon departmanı gibi) faaliyet departmanları ıçın 

değil, (pazarlan;ıa ve satış departmanı, genel yönetim departmanı ve 

teknik departman gibi) servis departmanları için de hazırlanmaktadır. 

Ayrıca, amortisman giderleri, faiz giderleri ve diğer sabit giderler de 

faaliyet bütçesi kapsamında yer alır. Bu çerçevede, bir faaliyet 

bütçesi, kar merkezleri, (odalar departmanma bağlı olan 

kathizmetleri departmanı gibi) kar merkezi içindeki gider merkezleri 

ve diğer gider merkezleri düzeyinde oluşturulan ayrıntılı faaliyet 

planları olarak tanımlanabilir. Bir diğer deyişle, faaliyet bütçesi, 

özet gelir tablosunda içeriten bütün gelir ve gider kalemlerini 

kapsamaktadır.· Faaliyet bütçeleri, yönetimin kontrol 

amaçlı kullanımına yönelik olarak, ayiara göre düzenianebilir ve bazı 

bütçesel veriler günlük düzeye indirgenebilir. Böylece, faaliyet 

bütçeleri, yöne~imin iki temel işlevini oluşturan, planlama ve kontrol 

etkinliklerinin yerine getirilebitmesine katkıda bulunur.6 3 

vii. Fırsat Bütçeleri 

Kısıtlı kaynakların gittikçe daha fazla özelleşmiş stratejilere 

tahsis edilmesine verilen önem arttıkça, kontrol işlevi de daha çok 

bütçesel işlemler yoluyla gerçekleşir. Faaliyet bütçelerine ek olarak 

bir başka bütçe türü, fırsat bütçeleri, sınırlı kaynakların elde 

edilmesi ve tahsisi konularında, yöneticilerin ilgilerini ve 

zamanlarını, belirli bir zaman sürecinde, beklenen fırsatlardan 

yararlanılabilmesi için, uzun vadede hangi kaynaklara gereksinim 

duyulacağının 

gerektirir.64 

belirlenmesi 

6 2Coltman, s. 269. 
6 3schemidgall, s.355-356. 

üzerinde yoğunlaştırmalarını 

6 4Andrew D. Szilagyi, Management and Performance , Goodyear Publishing Co. Ine., 
Santa Monica, California, 1981, s.693-964. 
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viii. Tahmin ve ödenek Tipi işletme Bütçeleri 

işletmelerde gider bütçeleri iki ayrı kategoride 

sı nıflandırılmaktad ır: Tahmin tipi işletme bütçeleri ve ödenek tipi 

işletme bütçe.leri. Tahmin tipi bütçelerde, gider düzeylerinin 

belirlenmesinde gelecek döneme ilişkin planlanan faaliyet düzeyi 

esas alınırken, ödenek tipi bütçelerde, bütçedeki gider düzeyi ile 

faaliyet düzeyi . arasında doğrudan bir ilişki yoktur.6 5 

ix. Departman Bütçeleri 

Finansal tabloları inceleyenlerin, bölümlere ayrılmış bir 

işletmeye ait finansal bilgileri, bölümlere göre ayrı ayrı analiz 

etmeleri sonucunda, genellikle kuruluşun geçmiş faaliyetlerinin daha 

iyi değerlendirilebileceği ve gelecekte ilgili daha gerçekçi tahminler 

yapılabileceği görüşü benimsen m ektedir. 6 6 

Herhangi bir bütünleşik bütçelema sürecinin başlangıç noktasını 

departman bütçeleri oluşturur. Faaliyet departmanlarında elde edilen 

sonuçlar, bütçelema sürecinin diğer kısımlarını da etkiler. örneğin; 

bir konaklama işletmesinin gelir tablosuna gönderme yapılmaksızın, 

bağımsız olarak bilanço hazırlanamaz. Nakit bütçelerinin 

hazırlanması da departman gelir ve gider bütçelerinden elde edilen 

bilgilere bağlıdır. Konaklama işletmesinin ana faaliyet konusu 

nedeniyle elde edilecek gelirler ve katlanılacak giderler 

bilinmeksizin, donatım ve mobilyaların değiştirilmesi, kar paylarının 

ödenmesi ya da geleceğe ilişkin diğer finansal düzeniemelerin 

yapılabilmesine yönelik uzun dönemli bütçeler hazırlanamaz. 

65Koç-Yalkın, s.12'den J. Brooks Heckert ve James D. Wilson, Business Budgeting 

and Control, 3. N.Y. The Ronald Press Company, 1967, s.73-74; Klaus Agthem, "Das 

Rechnen mit Budgets," Handbuch der Kostenrechnung, der., Robert Bobsin, München, 

Verlag Moderne lndustrie, 1971, s.13. 

66Uiusal Muhasebe Standardı -14, Finansal Bilgilerin Bölümlere Göre Raporlanması 

Standard ı. 
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x. işgücü Bütçeleri 

Günümüzde işletmeler açısından alınması gereken stratejik 

kararlardan biirisi de işgücü planlamasına ilişkindir. işgücü 

planlamasının amacı, gerektiğinde istenilen bütün beceri ve 

niteliklere sahip yeterli sayıda personele sahip olunabilmesidir. Bir 

örgüt gerek kısa dönemli gerekse uzun dönemli planlarını 

oluştururken, kaçınılmaz olarak, işgucunü gözönünde bulundurur. 

işgücü planlama süreci, üç aşamada gerçekleştirilir: Personel 

gereksiniminin .tahmin edilmesi, nitelikli personel adayları arzının 

analiz edilmesi ve arz ile talep arasındaki uy1,1mun sağlanması. S 7 

Konaklama işletmelerinin kadrolama düzeyi, uzun dönem 

karlılığını etkileyen bir faktördür. 6 8 işgücüne ilişkin bütçeler 

oluşturulmadan önce, yanıtlanması gereken önemli sorular 

belirlenmelidir. örneğin; örgüt yapısı ademi merkeziyetçi mi 

olmalıdır, nit~likli personel çalıştırmanın maliyeti artıkça 

işletmenin istil;ldam politikası ne olacaktır, eğitim programları 

arttırtlmalı mıdır, bütün çalışanlar düzeyinde personel devir hızına 

yönelik politika ne olmalıdır?6 9 Bütün bu sorular yanıtlandıktan ve 

konaklama işl~tmesinin bütün departmanlarının faaliyet düzeyi ve 

satış gelirleri tahmin edildikten sonra, "personelin sayısının ve 

maliyetlerinin aylar itibariyle saptanması her departman başkanının 

sorumluluğundadır."70 Bir diğer biçimde ifade edilirse, işgucu 

bütçesi, bütçetenmiş satış gelirlerinin elde edilebilmesi için, gerekli 

işgücü gereksiniminin ve işçilik giderlerinin tahmin edilmesini 

gerektirir.71 

6 7Karen Eich Drummond, Human Resource Management For The Hospitality 

lndustry, VNR, New York, 1990. 
6 8Dennis H. Ferguson ve Thomas ı. Selling, Probability Analysis: A System for Making 
Bettter Decisions, The Cornell H.R.A. Quarterly, August 1988, s.35-39. 
69Lombardi, The Cornell H.R.A. Quarterly, June 1994, s. 38-40. 
70Yılmaz Benligiray, :otel Işletmelerinde Kar Planlaması ve Maliyet Kontrolü, 

Eskişehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Yayınları No. 180/111, Eskişehir, 1977, 
s.61. 

71 ilhan Cemalcılar, 'Işletme Bütçe leri, Sulhi Garan Matbaası Koli. Şti., istanbul, 
1965,.s. 77-81. 
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xi. Yatırım Bütçeleri 

Yatırım harcamaları, fonların, gelecek dönemlerde gelir 

sağlanabilmesi için, gereken varlıkların elde edilmesi ya da gelecek 

dönemlerde oluşacak giderlerin azaltılması amacıyla kullanılmasıdır. 

Bu harcamalar: bina, donatım, arazi ve patent gibi sabit varlıkların 

elde edilmesine yöneliktir. Sabit varlıkların satın alınmasıyla ilgili 

bir plan bazen "sermaye harcamaları bütçesi" ya da "sermaye 

bütçesi" olarak adlandırılmaktadır. Türkçe literatürde ise, bu 

bütçeler, genellikle yatırım bütçesi olarak anılmaktadır.72 Sermaye 

harcamaları, yatırım olarak değerlendirilmektedir; çünkü, bu 

harcamalar, gelecekte ekonomik bir yarar elde edilebilmesi için 

kaynakların bugünden yatırılmasını gerektirir. Maddi ve maddi 

olmayan sabit varlıklardan, işletme faaliyetlerinde bir yıldan daha 

uzun bir süreyle kullanılacak varlıklara yönelik harcamalar, yatırım 

bütçelerinin konusunu oluşturur. işletmelerin genişleme, yenileme, 

satın alma ya da kiralama gibi kararlarının tümü, yatırım 

bütçeleriyle ilgilidir.? 3 

Yatırım harcamalarının planlanması ve kontrolu aşamalarında, 

işletmenin uzun dönemli hedefleriyle ilgili öneriler belirlenmektedir. 

Bu çerçevede, hem hedeflerin hem de ilgili yatırım harcamaları 

önerilerinin belirlenmesi gerekir. Yatırım 

edilen fonların geriye dönüşünün olmaması, 

plan ve projelerin yönetim tarafından 

incelenmesini gerektirir.? 4 

xii. Nakit Bütçeleri 

harcamalarına tahsis 

bu harcamalara ilişkin 

dikkatli bir biçimde 

işletme giderlerinin çıktılara dönüştürülmesi sürecinin etkin ve 

verimli bir biÇimde gerçekleşmesinin en önemli koşullarından birisi 

de nakit yönetiminin gerçekleştirilmesidir.7 5 Nakit yönetiminin, 

7 2Moore ve Jaedicke, s. 706-707. 
7 3weısch, Hilton ve Gordon, s.394; Koç-Yalkın, s.175-176. 

7 4 Jones ve Trentin, s.136. 
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gerek küçük g~rekse büyük, bütün işletmeler için gerekli oluşu, nakit 

bütçelerinin titizlikle hazırlanması nı gerektirmektedir_? 6 

Nakit bütçesi, ana bütçenin önemli bir kısmını oluşturur; çünkü, 

geniş kapsamir bir bütçenin geliştirilmesinin nedenlerinden birisi de 

nakit gereksiniminin (nakit çıkışları) nakit girişleriyle nasıl 

ilişkilendirilebileceğini belirleyebilmektir. Beklenen nakit 

darboğaziarının ya da nakit fazlalarının önceden görülebilmesi, 

işletmenin borçlanma ve geri ödeme planlarını bankalarla 

düzenlemesinde yardımcı olur. Nakit bütçesi, beklenen bütün nakit 

giriş ve çıkıŞıarını gerçekleşecekleri zaman dilimleri ile ilişkili 
olarak belirley'ecek bir biçimde tasarımlan ır. 7 7 Bu bütçeler, nakit 

akımlarının kontrol edilmesini, nakit gereksiniminin belirlenmesi ve 

nakit fazlasının etkin bir biçimde kullanılmasını sağlar. 

işletmelerin karlılığı ve verimliliği üzerinde etkili olan nakit, 

işletme sermayesinin bir parçasını oluşturmasına karşın, uzun ve 

kısa dönemli olarak, bağımsız bir biçimde planlanır ve kontrol edilir. 

Bir başka deyişle, nakit bütçelerinin oluşturulması, işletme 

faaliyetleri için gerekli nakitin uygun zamanda ve en etkin biçimde 

elde edilmesini' 

sağlar_? 8 

xiii. Bütçelenmiş (Proforma) Finansal Tablolar 

Bütçelenmiş finansal tablolar, bazen proforma tablolar olarak 

adlandırılmaktadır.79 Bütçelenmiş finansal tablolar, "yönetim 

tarafından geliştirilen çeşitli bütçelerin yaratacağı sonuçları toplu 

bir biçimde gösteren teknik araçlardır" ve "işletme tarafından 

75Ayrıntılı bilgi için bkz.: Melih Erdoğan, Işletmelerin Nakit Yönetiminde Nakit 

Bütçelerinin Hazarlanması ve Baalantılı Tablolar, T.C. Anadolu üniversitesi 

Yayınları No.: 322, iktisadi ve idari Bilimler Fakültesi Yayınları No.:71, 1989, 

Eskişehir. 

7 Swelsch, Hilton ve Gordon, s.433. 

77Henke ve Spoede; s.561. 

78Koç·Yalkın, s.184. 

7 9Horngren veFoster, s.176. 
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düzenlenen tüm bütçeleri n koordinasyonuna olanak sağlar" .8 o Sonuç 

olarak, bütçetenmiş finansal tablolar, gerek finansman kurumları 

açısından gerekse işletmeye yatırım yapacak birikim sahipleri 

açısından yönlendirici bir işlev görür.B 1 

Bütçelenmiş bilanço, faaliyet planlarının 

borçları ve özkaynakları üzerindeki etkisini 

bilanço ve fon akım tablosu, işletmelerin 

işletmenin varlıkları, 

gösterir. Bütçelenmiş 

gelecek dönemlerdeki 

finansman gereksinimlerini ortaya koyar. 

Bütçetenmiş gelir tablolarının hazırlanması, 

gelecekteki karlılık durumunun öngörülebilmesi olanağını 

diğer deyişle, proforma gelir tablosu, çeşitli gelir 

bütçelerini bi'rleştirir.B 2 

xiv. Ana (Genel) Bütçe 

işletmelere 

sağlar. Bir 

ve gider 

Ana bütçe, yönetimin, belirli bir faaliyet döneminin faaliyet 

sonuçlarına ilişkin beklentilerini yansıtır. Faaliyetlerin bütün 

aşamalarının programlanan sonuçlarını, bütçesel döneme ilişkin 

finansal tablolar çerçevesindeki finansal terimlerle ifade eden, 

birbiriyle eşgüdümlü program grupları, ana bütçeyi oluşturur. B 3 

Bütçelemenin amacı, kar planlaması ve kontrolu sürecini 

gerçekleştirmektiL Bu amacı gerçekleştirebiirnek için, farklı 

sorumluluk merkezleri düzeyinde yürütülen planlama ve kontrol 

işlevlerinin, ayrıca bir genel bütçe içinde de düzenlenmesi 

gerekir.B 4 Bu bütçeler, her sorumluluk merkezine, belirlenen 

hedeflere ulaşılabilmesi için, ilgili merkezin rolünün ne olduğu 

mesajını iletir. Hedefler konusunda, bütçeler dolayısıyla, daha 

önceden bilgilenen sorumluluk merkezi yöneticileri, olası problemleri 

8°Koç-Yalkın, 5.200-201. 
81 oztin Akgüç, Finansal Yönetim, 1985, s.207-208. 

82Moore ve Jaedicke, s.716-718; Welsch, Hilton ve Gordon, 5.144-147. 

83Henke ve Spoed~. s.545. 

84Kamuran Pekiner, Işletme Denetimi (Işletme Analizi), istanbul üniversitesi 

işletme Fakültesi Muhasebe Enstitüsü Yayın No:55, Muhasebe Enstitüsü Eğitim ve 

Araştırma Vakfı Yayın No:7, 5.Bası, istanbul 1988, s.326-327. 
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önceden belirleme olanağına sahip olurlar.8 5 

Ana bütçe, gelir ve giderleri içeren faaliyet bütçesi ile 

işletmenin finansal durumunu belirten fina n sa ı bütçeden oluşur. 

Konaklama işletmelerinin faaliyetleri temelinde ya da departmanlar 

düzeyinde hazırlanan bütçelerin birleştirilmesiyle elde edilen genel 

bütçe, bir yönüyle, bütçelenmiş çalışmaların sonuçlarını ayiara göre 

ve bütçe dönemi sonu açısından toplu olarak gösteren tahmini bir 

gelir tablosu niteliğindedir. Genel bütçenin bir diğer yönü de, yatırım 

bütçesi, nakit bütçesi, bütçelenmiş bilanço ve bütçelenmiş nakit 

akım tablosunu içermesidir. Finansal bütçeler üst başlığı altında 

sınıflandırılan bu bütçeler, işletmenin finansal durumuna ilişkin bilgi 

vermektedir. Ana bütçe hem faaliyetlere ilişkin kararları hem de 

finansman kararlarını içerir.8 6 

D. Kar Planlaması ve Kontrolu Süreci ve Koordinasyon işlevi 

Bir yönetim işlevi olarak koordinasyon, " ... işletmede yer alan 

bütün fonksiyenlara ait faaliyetlerin, işletme temel amaç ve 

hedeflerine ullaşılabilmesini sağlayacak biçimde ve birbiriyle dengeli 

olarak yürütülmesini öngörür."8 7 Kar planlaması ve kontrolu 

sisteminin geliştirilmesine yönelik ilkelerin ve özellikle 

bütçelernede katılımcı anlayışın benimsenmesi, örgüt içinde 

koordinasyon işlevinin geliştirilmesine yöneliktir. Katılım ilkesi, 

işletmenin stratejik planları ile kısa dönemli planlarının birbirini 

tamamlaması ve farklı faaliyetler arasındaki amaç uygunluğunun 

sağlanması açısından işlevseldir.8 8 Bütçeler, yönetimin 

85Moriarity ve Alien, s.296. 

86senligiray, s.6S; Charles T. Horngren ve George Foster, Cost Accounting A 

Managerial Emphasis, Seventh Edition, Prentice Hall Ine, 1991, s.176-177; Rıfat 

üstün, Yönetim Muhasebesi, 1. Baskı: Bilim Teknik Yayınevi, istanbul, 1985, s.86-

87. 
87Yüksel Koç-Yalkın, Yönetici Aracı Olarak Işletme Bütçeleri, Turhan Kitabevi, 

3.Baskı, Ankara, 1989, s.24. 

88A.g.e, s.24-25; Glenn A. Welsch, Ronald W. Hilton ve Paul N. Gordon, Budgeting 

Profit Planning . and Control, Prentice Hall Editions, Englewood Cliffs, NJ, 1988, 

s.49-50. 
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koordinasyon işlevinin yerine getirilmesini desteklemektedir:B 9 

• iyi oluşturulmuş planların varlığı, koordinasyonun 

başarılmasında temel bir aşamadır. 
1 

• Bütçel~r. yöneticileri yalnız kendi departmanlarının değil 

diğer departmanların gereklerini de değerlendirmeye yöneltmektedir. 

• Sütçelerin formülasyonu ve yönetimi örgüt yapısına ilişkin 

olarak iletişim, sorumluluk ve iş ilişkileri gibi alanlardaki sorunların 

belirlenmesine yardımcı olur. 

E. Kar Planlaması ve Kontrol Süreci ve örgütleme işlevi 

Diğer 

işletmeleri 

işletmeler için 

de; amaçlarına 

söz konusu olduğu gibi, konaklama 

çalışanların katkılarıyla ulaşır. örgüt 

içinde çalışanlar arasındaki görev dağılımının, yetki ve ·sorumluluk 

ilişkilerinin açıklıkla ortaya koyulabilmesi, yönetsel etkinliklerden 

örgütleme işlevinin yerine getirilebilmesine bağlıdır. örgütleme 

işlevi, işletmenin bölüm ya da departman gibi yönetilebilir kısırnlara 

bölünmesini, yönetsel sorumlulukların devrini ve tahsisini ve karar 

alma pozisyonlarının tanımlanmasını gerçekleştirir. 9 o 

örgütleme etkinliklerinin en işlevsel araçlarından birisi de örgüt 

şemalarıdır. ö~güt şernalarını destekleyen en önemli yönetsel araç 

ise 'iş tanımları' dır. iş tanımları, belirli bir pozisyon ile 

ilişkilendirilen ·görev ve sorumlulukların örgütlü bir listesidir.9 1 Bu 

liste, işin kapsamını ve istihdam koşullarını belirleyerek; görev 

sahibinin ne yapması gerektiğini, işin nasıl yapılması gerektiğini ve 

neden yapılması gerektiğini ortaya koyan yazılı bir belgedir. iş 

·tanımlarına , eşlik edebilen bir diğer yönetsel ise iş 

spesifikasyonl~rıdır. iş spesifikasyonları, çalışanların, ilgili işin 

gereklerini yerine getirmek üzere sahip olmaları gereken en az 

yeterlik düzeyini belirler.9 2 

8 9Horngren ve Foster, s.175. 
90wetsch, Hilton ve Gordon, s.11. 
91 Bemard Davis ve Sally Stone, Food and Beverage Management, English Language 

Book Society/Heimann Professional, 1985, s.10. 



43 

içsel ve dışsal pek çok faktörün etkisiyle belirlenen örgütleme 

işlevi, kar planlaması ve kontrol süreci açısından elzemdir; çünkü, 

gerek planlama gerekse kontrol işlevi, otorite ve sorumluluğun örgüt 

içindeki dağılımııyla doğrudan ilişkilidir.9 3 

F. Kar Planlaması ve Kontrol Süreci ve Liderlik işlevi 

Liderlik işlevi, çalışanların birey ve grup olarak örgütsel 

hedeflerin başarılabilmesi için, uyumlu bir biçimde çalışabilmelerini 

sağlayacak yönde motive edilebilmelerini sağlar. insan davranışları 

ile ilişkili olan bu yönetim işlevinin başanya ulaşması için, iyi bir 

örgüt yapısı ;ile etkin bir kar planlaması ve kontrol sürecinin 

oluşturulması gereklidir. Harekete geçirme ya da yöneltme işlevleri 

olarak da adlandırılan liderlik işlevi, kar planlaması ve kontrol 

sürecinin insan davranışları yönüyle yakından bağlantılıdır. Kar 

planlaması ve kontrol sürecinin etkin bir biçimde yürütülmesinin, 

bütün çalışanların sürece aktif katılımları ve kendilerinden beklenen 

başarım düzeyini bilmeleri dolayısıyla, çalışanların motivasyonunu 

olumlu yönde etkileyebileceği düşünülmektedir. 9 4 

G. Kar Planlaması ve Kontrol Sürecinde Sorumluluk 

Muhasebesi 

Etkin bir ' kar planlaması ve kontrol sürecinin hangi ilkeler 

temelinde oluşturulmasının daha olumlu sonuç vereceği konusunda 

farklı görüşler · bulunmaktadır. Bu görüşlerden birisi de işletmelerde 

sorumluluk ilkesiyle kar planlaması ve kontrol sürecinin 

ilişkilendirilmesine dayanır. 9 5 Bu sürecin başarısı, "bütçeleme ve 

muhasebe fonksiyonları arasında çok yakın işbirliğini gerektirir."9 6 

Bu doğrultud!a, "sorumlu yöneticilerce elde edilen faaliyet 

9 2Robbins, s.238. 

9 3Welsch, Hilton ve Gordon, s.15. 
94 . . 

Koç-Yalkın, s.28729, Keiser, s. 40. 

95Benligiray, s.49. 

9 6Cemalcılar, s. 2~. 



44 

sonuçlarını değerieyebilmek için planlama ve kontrol yapısını, 

organizasyon yapısına uydurma tekniği olan sorumluluk muhasebesi, 

sınai işletmeler için geliştirilmiş olmakla beraber otel işletmelerine 

de uygulanabilir" .9 7 Bir diğer deyişle, dengeli bir yetki ve 

sorumluluk dağılımını gerçekleştiren bir sorumluluk muhasebesi 

sisteminde, karar alma sürecının, işletmenin bütün yönetsel 

düzeylerinde gerçekleştirilmesi sağlanır.9 8 

a: örgüt Yapısı ve Sorumluluk Merkezleri 

Kar planlaması ve kontrolu sürecinin başanya ulaşması, yetki ve 

sorumluluk ilişkilerini açıklıkla belirleyen bir örgüt yapısıyla 

ilişkilendirilmesine bağlıdır. iyi bir örgüt yapısının oluşturulması, 

örgütsel hedeflere ulaşılabilmesi ıçın, gerekli etkinliklerin 

eşgüdümlü olarak etkin bir biçimde yürütülmesini sağlar. 

Heryöneticinin sorumluluğunun kapsamının ve sorumluluklar 

arasındaki ilişikilerin belirlenmesi için, hemen hemen bütün örgütler, 

alt örgütsel ı birimlere ayrılmıştır. Bu birimlerin yöneticilerine, 

yürütmekle yükümlü oldukları faaliyetlere göre, gerekli yetki ve 

sorumluluklar devredilir ve bu birimler sorumluluk merkazieri 

olarak tanımlanır.9 9 Sorumluluk merkezleri, spesifik bir örgütsel 

amaca ilişkin ·olarak, üst yönetimin sorumluluğu ilgili departman 
ı 

yöneticisine ak~arması gereği doğrultusunda oluşur. 1 o o Genel bir üst 

başlık olan sorumluluk merkezleri de kendi içinde, gider merkezleri, 

gelir merkezleri ve yatırım merkezleri olarak sınıflandırılır: 1 o 1 

97senligiray, s. 50. 
98Aii Kartal, Konaklama Işletmelerinde Yönetsel Planlama ve Kontrol 

Sistemleri, Anadolu üniversitesi Eğitim, Sağlık ve Bilimsel Araştırma Çalışmaları Vakfı 
Yayını No: 108, Eskişehir, 1996, s,. 78-79. 
99welsch, Hilton ve Gordon, s.46-47. 
1 0°Eiisa S. Moncarz ve Nestor de J. PortoCarreo, Financial Accounting for 

Hospitality Management, VNR, New York, 1986, s. 381. 
1 O 1Welsch, Hilton ve Gordon, s.46-47; Robert S. Kaplan ve Anthony A. Atkinson, 
Advanced Management Accounting, Prentice-Hall International Editions, 1989, 
8.529-533. 
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• Gider merkezi, bir yöneticinin sorumlu olduğu kontrol 

edilebilir nitel kli giderlerin gerçekleştiği sorumluluk merkezidir. 

Aynı yöneticinin bu merkezdeki kar ve yatırımlara ilişkin 
! 

sorumluluğu yqktur. 

• Gelir · merkezi, bir yöneticinin sorumlu olduğu gelirlerin 

gerçekleştiği sorumluluk merkezidir. Eğer gelir merkezi yöneticisi, 

satış fiyatını' belirleme inisiyatifine sahipse, brüt satış · 

gelirlerinden de sorumludur. Satış fiyatı gelir merkezi dışında 

(örneğin; işl~tme düzeyinde) belirlendiğinde, gelir merkezi 

yöneticisi, yaratılan iş hacminden ve satış karmasından sorumludur. 

• Kar merkezi, yöneticinin sorumlu olduğu gelirlerin, 

giderlerin ve karın gerçekleştiği sorumluluk merkezidir. Bir başka 

deyişle, yönet·icilerin faaliyetlere ilişkin kararların alınmasında tam 

bir sorumluluğa sahip olduğu ve bir kar ölçütüne göre 

değerlendirildiği birimler kar merkezidir. Bu koşullarda, yöneticiler 

kendi merkezlerindeki varlıklara yönelik yatırımların düzeyini 

belirleme yet,ki ve sorumluluğuna sahip değillerse, kar o birim 

yöneticisinin kısa dönemdeki performansının ölçülmesinde 

kullanılacak en önemli ölçütlerden birisi sayılabilir. 

• ihtiya~i gider merkezi, finansal terimlerle ölçülemayen 

çıktılar üreten: departmanları ya da üretilen çıktı ile girdi arasında 

güçlü bir iliŞkinin bulunmadığı birimleri tanımlamaktadır. Genel 

yönetim departmanları, araştırma ve geliştirme departmanları ve 

bazı pazarlamia etkinliklerinin gerçekleştirildiği birim ler ihtiyari 

gider merkezi • örnekleridir. 

Yatırıı:n merkezi, yöneticinin gelirlerden, giderlerden, kardan 

ve kullanılan • varlıklara yatırılan kaynaklardan sorumlu olduğu 

merkezdir. Bir başka deyişle, yöneticilerin kar merkezine ilişkin 

bütün sorumlulukları yanısıra çalışma sermayesine ve fiziksel 

varlıklara ilişkin sorumlulukları da üstlenmeleri durumunda, 

performans değerlemesinde, yatırımın getirisi gibi karlılık düzeyini 

karlılığın üre~ilmesini sağlayan varlıklarla ilişkilendiren bir ölçüt 

kullanılır. 

Sorumluluk muhasebesi, bütün sorumluluk merkezlerinin 
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bütçelerini ve eylemlerini kapsayan bir sistemdir. Bu sistemde, 

giderlerin izi ~ürülürken, ya giderin yükselmesi konusunda en çok 

kontrol olanağına ve bilgiye sahip yöneticiye yönelinir ya da giderin 

yükselmesine rneden olan etkinlikle ilgilenilir.1 02 

Odalar, yiyecek ve içecek ve telefon departmanları, hem satış 

gelirlerini maksimize etmek hem de giderleri minimize etmekle 

sorumlu olmaları nedeniyle kar merkezleridir. Konaklama 

işletmelerinin kiralık dükkaniarı ise kendileriyle 

ilişkilendirilebilecek doğrudan bir gider olmaması nedeniyle bir gelir 
' 

merkezi olarak değerlendirilmektedir. Gelir üretmeyen diğer 

departmanlarda, ise amaç, diğer departmanlara yönelik hizmeti 

aksatmadan giderleri minimize etmektir; bu nedenle, bu servis 

departmanları gider merkezleri olarak tanımlanır. Konaklama 

işletmesi ise bir bütün olarak yatırım merkezidir; çünkü, yönetimin 

amacı, varlıklarla yapılan yatırımı minimize etmeye çalışırken 

işletmenin gelir yaratma kapasitesini maksimize etmek ve giderleri 

m inimize etmektir. 103 

b. Kar Planlaması ve Kontrol Süreci ve Performans 

Raporları 

Bir kar planlaması ve kontrol sisteminin temellerini oluşturan 

bileşenlerden . birisi de performans raporlarının hazırlanmasıdır. 

Performans r~porlarının devredilen yetki ve sorumluluklar temelinde 

sınıflandırılması ve örgüt yapısıyla tam bir uyum içinde olması, 

örgütsel birimler tarafından kontrol edilebilen ve edilemeyen 

hususların kesin bir biçimde ayrılması, raporların belirlenen zaman 

dilimlerinde hazırlanarak sunulması ve elde edilen gerçek sonuçlarla 

planlanan sonuçların karşılaştırılmasma önem verilmesi, performans 

raporlarının en temel ayıncı nitelikleri arasında yeralır. 10 4 

Gerçekleşen rakamlarla bütçelenen rakamların karşılaştırıldığı 

performans raporları, özel bütçe raporları olarak 

1 02Horngren ve Foster, s.186-187. 

1 ° 3Moncarz ve Por:toCarreo, s. 381. 

1 °4weısch, Hilton ve Gordon, s.40. 
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tanımlanmaktadır.1 os 

Konaklama sektöründe personel devir hızının çok yüksek olması 

nedeniyle, konaklama işletmelerinde geçerli bir performans 

değerlendirme sisteminin oluşturulması özellikle önemlidir.1 o 6 

Performansla 'lişkili ödüllendirme sistemleri, bütçesel ve yönetsel 

kontrol sistemlerinin bir uzantısı olarak değerlendirilebilir. Her 

yönetim-kontrol i sistemi aşağıda sıralan üç temel soruya sürekli bir 

biçimde gerekli yanıtları üretmeyi planlamalıdır: 1 07 

1. Performansın vurgulanması gereken boyutları nelerdir? 
i 

2. Bu boyutların her biri için hangi uygun performans 

standartları belirlenmelidir? 

3. Performans standartlarının başarılmasıyla ilişkilandirilen 

ödüller nelerdir? 

Amerikan 

dönemli 

işletmelerinin çoğu tarafından benimsenen kısa 

teşvik planları· aşağıda belirtilen bazı özellikleri taşımaktadır:1 08 

Perfo~mans değerlemeleri büyük ölçüde performansın 
' 

finansal ölçütlerine dayalıdır; fakat, bazı finansal olmayan ölçütler 

1 05Ertuğruı Çetiner, Konaklama Yönetim Muhasebesi, 1989, Ankara, s.265. 
1 06w. Terry Umbreit, Robert W. Eder ve Jon P. McConnell, "Performance Appraisals: 

Making Them Fair and Making Them Work," Journal of Cornell H.R.A. , February 

1986. 
1 07David Otley, United Bank: A Case Study on the lmplementation of a 

Performance-Related Re.ward Scheme~ EcLWilliam. J.. Bruos_, "Evoluation af. 

Performance-Based .Management Ineantivas at theFiat Group, Performanca Measurement, 

Evaluation, and lncentives," Harvard Business School Press, Bostan, Massachusetts, 

1992, s.99'dan David Otley, "Budget Useand Managerial Performance", Journal of 

Accounting Researct\ Vol.16, 1978, s.122-149. 
1 08Kenneth A. Marchant ve Angelo Riccaboni, E'volution of Performance-Based 

Management Ineantivas at the Fiat Group,"Ed.William J. Bruns, Jr.,Evoluation of 

Performance-Based Management lncentives at the Fiat Group, Performance 

Measurement, . Evaluation, and lncentives, Harvard Business School Press, Bostan, 

Massachusetts, 19~2, s.90'dan Richard F. Vancii,Decentralization: Managerisi 

Ambiguity by Deslgı, Homewood IL.:Dow Jones lrwin, 1978; Wagdy MAbdallah, 

Internal Accountabllity: An International Emphasts Ann Arbor, Ml: UMI 

Research Press, 1984; Kenneth A. Merchanf,lewarding Results: Motivating Profit 

Center Manager$ Boston: Harvard Business School Press, 1989. 
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de kullanılmaktadır. 

• önced~n belirlenen bütçe hedefleri, performans değerlernesi 
ı 

için vazgeçilmez bir standarttır: 

a. Bütçe hedefleri öyle oluşturulmalıdır ki; erişilme 

olası1 1ığı yüksek olsun. 

b. Bütç'e hedeflerine ulaşmakta başarısız olan yöneticiler 

prim kaybı ve olası iş kaybı gibi ciddi sonuçlarla 

karşıtaşırlar. 

• ödüllerle ilişkilendirilen performans aralığı alt ve üst 

düzeylerde oluşturulmaktadır. 

• Yönetipiler tarafından bütünüyle kontrol edilemeyen bazı 

faktörlere , ilişkin düzettimler yapılmaktadır. 

a. Düzeltimler öznel ölçütlere göre yapılır. 

b. Sey~ek yapılan bu düzeltimler sıkı bir biçimde kontrol 

edilir. 

• Somut ödüller çoğunlukla (ya da seçici olarak ) nakit 

biçiminde 'ödenir. 

c: Kar Planlaması ve Kontrol Süreci ve Muhasebe 

Sistemi ilişkisi 

Kar planlaması ve kontrol sürecinin bütün aşamalarında, büyük 

ölçüde, muhasebe sürecinde üretilen verilerden yararlanılmaktadır. 

Kar planlaması sürecinde, işletmenin geçmiş dönemlerindeki faaliyet 

sonuçlarını yansıtan verilerden, bütçelerin uygulanması ve kontrolu 

sürecinde ise, faaliyetlerin bütçelere olan uygunluğunu belirlemek 

için, bütçe yılına ilişkin faaliyet verilerinden yararlanılır. 1 09 

Muhasebe sistemi tarafından üretilen verilerin en önemli ve yaygın 

kullanı m alanı, geçmiş faaliyet sonuçları nın yönetsel kontrol 

amacıyla kullanılmasıdır. Etkin bir muhasebe sistemi, ilgili bilgileri, 

gereksinim duyulduğu zaman sorumluluk merkezi temelinde 

sağlayabilmelidir.11 o 

1 0 9Koç-Yaıkın, s.24-25; Weısch, Hilton ve Gordon, s.9. 
11 0weısch, Hilton '(e Gordon, s.596. 
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Muhasebe sistemi, kar planlaması ve kontrol sürecinin 

gerektirdiği verileri sağlamak üzere tasarımlanmalıdır. Yalnızca 

işletme dışındaki bilgi kullanıcılarının gereksindiği bilgileri 

sağlayan bir muhasebe sistemi, ne yönetim muhasebesinin 

gerektirdiği verileri ne de kar planlaması ve kontrol sürecinin 

gerektirdiği bil'gileri sağlamakta yeterlidir. 1 1 1. Kar planlaması ve 

kontrol sistemi, muhasebe sistemi ile birlikte işlev görmesine 

karşın, bir muh:asebe aracı olarak kabul edilmeyip, bir yönetim aracı 

olarak değerl~ndirilmektedir. 11 2 örneğin; gerek işletme bütçesi 

kavramı gerekse standart maliyet kavramı, sorumluluk esası ve 

istisna yoluyla yönetim ilkelerine dayalı bir faaliyet kontrolu işlevi 

görmekle birlikte; işletme bütçeleri, beklenen maliyetterin önceden 

belirlenmesini gerektirirken, standart maliyetler, gerekli bütün 

yöntemlerin izlenmesi durumunda maliyetierin ne olması gerektiğini 

belirler. 1 13 

d., Kar Planlaması ve Kontrol Süreci ve Sorumluluk 

Muhasebesi 

Sorumluluk muhasebesi, kar planlaması ve kontrol sürecinin 

üzerinde oluştuğu temel yapı taşlarından birisidir. 11 4 Kuramsal 

olarak, her etkinlik ve maliyete ilişkin sorumluluk bir yöneticiyle 

ilişkilendirilmeli<;iir. Bir diğer yaklaşım da benzer etkinlikleri 

gerçekleştiren bir kaç kişinin bir etkinlik merkezi temelinde 

gruplandırılmasldır. Daha sonra, sorumluluk, ilgili sorumluluk 

merkeziyle ilişkilendirilerek, elde edilen sonuç değerlendirilir. 

Sorumluluk muhasebesi, kontrol etme yeterlifiği temelinde 

oluşturulan bir iç raporlama sistemine dayanır. Her bir sorumluluk 

merkezinin raporu, merkezin kontrol etme yeterliliğine sahip olduğu 

hususları içerir. 115 Kontrol edilebilirlik kavramı, bir yöneticinin 

111A.g.e, s.593. 
112Cemalcılar,.s.17 

113Koç-Yalkın, s.9-10. 

11 4Welsch, Hilton ve Gordon, s.41. 

115Cherrington, Hubbard ve Luthy, s.200. 
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gelirler, giderler, kar ya da yatırım düzeyi üzerinde sahip olduğu 

kontrol düzeyini belirtmektedir. Kontrol edilebilir gider, belirli bir 

sorumluluk merkezinde belirli bir zaman aralığında gerçekleşen ve 

belirli bir yönetici tarafından etkilenebilen gider türüdür. 11 6 

Direkt gid,erler, belirli bir departmanın yararı için gerçekleşir. 

Bu nedenle, bir departmana sadece spesifik olarak o departman ile 

ilişkilendirilebilen giderler yüklenir. Belirli bir departmanla 

ilişkilendirilemeyen giderler, bir bütün olarak konaklama işletmesine 

yüklenir. Belirli bir departmanın sorumluluk alanında bulunan direkt 

giderler ise ilgili departman yöneticisinin kontrolu altındadır. Satış 

giderleri, işçilik giderleri, yiyecek ve içecek malzemesi giderleri, 

porselen ve gümüş takım giderleri, keten takım giderleri ve çamaşır 

ve kuru temizleme giderleri, ilgili departmanlar açısından direkt 

giderlerdir .11 7 Faaliyetlerin gerçekleşen sonuçlarının bütçeleri e 

karşılaştırılması, sorumlu yöneticinin performansının 

değerlendirilmesine katkıda bulunur. 118 

i. Giderlerin Etkinlikler Temelinde Oluşturulması 

(Etkinlik Muhasebesi) 

Sorumluluk muhasebesi sistemleri, 

departmanlar ,düzeyinde toplarken, ürün 

giderleri 

maliyetierne 

genellikle 

sistemleri 

giderleri ürün ·ya da servis birimleri düzeyinde toplamaktadır. Bir 

diğer sıklıkla kullanılan yöntem de, örgütün üretim sürecinin farklı 

etkinlik biriml~rine ayrıştırılarak, süre giden etkinliklerin fayda ve 

maliyetinin daha iyi belirlenmesine dayanmaktadır. Gider analizinin 

etkinlikler düzeyinde gerçekleştirilmesi, gereksiz yere tekrar edilen 

etkinliklerin ve yarar/maliyet açısından etkin olmayan etkinliklerin 

gerçekleşmesin:i önleyerek, kalan etkinliklerin daha iyi 

eşgüdümlenmesini sağlar.11 9 

11 6Horngren ve Foster, s.190. 
117Raymond Cote, . Hospitality Accounting ll, The Educational Institute of The 
American Hotel and' Motel Associations, East Lansing, Michigan, 1987, s.46-47. 
11 8Moore ve Jaedic~e. s. 269-270. 
11 9Welsch, Hilton ve Gordon, s.42-43. 
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ii. Sıfır Tabanlı Bütçeler ve Sorumluluk Kavramı 

Giderlerin etkinlikler temelinde oluşmasıyla ilişkili bir diğer 

kavram da sıfır tabanlı bütçelemedir. Sıfır tabanlı bütçelerin 

gerçekleşmesi ıçın, giderler etkinlikler temelinde toplanmalı dır. 

Sıfır tabanlı ·. bütçeleme anlayışı, ilgili bütçenin içerdiği bütün 

etkinlikler için talep edilen kaynakların gerekçelendirilmesini 

gerektirir.120 Bu yaklaşımın uygulanabilmesi, giderlerin etkinlikler 

temelinde topla'nmasına ve ilgili etkinliklerin yerine getirilmesi için 

gerekli yetki ve sorumluluk devrini gerçekleştiren bir sorumluluk 

merkezi anlayışının benimsenmesine bağlıdır. Çalışmamızın farklı 

bütçeleme anlayışiarına yer verilen üçüncü bölümünde sıfır tabanlı 

bütçelere yeniden değinilecektir. 

ll. BüTÇELEME YAKLAŞlMLARI VE ETKiLEYEN FAKTöRLER 

işletmelerd~, bütçelerneye ilişkin olarak, farklı yaklaşımlar 

benimsenmiştir. ' işletmeler, kendi gereksinimlerini en iyi düzeyde 

karşırayabilecek bütçeleme yaklaşımını belirleme arayışına 

girmişlerdir. Farklı bütçeleme yaklaşımları arasında en iyi tercihin 

yapılabilmesi, bütçesel ortam koşullarının ve bütçesel sonuçları 

etkileyen diğer' faktörlerin kapsamlı bir biçimde analiz edilmesini 

gerektirir. 

1. FARKLI BÜTÇELEME YAKLAŞlMLARI 

Yöneticiler, bütçelerneye yönelik olarak farklı yaklaşımlar 

benimsemişlerdir.. Bunlar arasında en çok kullanılan, geleneksel 

bütçeleme yaklaşımıdır. Ne var ki, yöneticiler, 1960'1ı yılları 

izleyerek, gelişen yeni gereksinimler doğrultusunda, yeni yönetim 

anlayışiarına paralel olarak, farklı bütçeleme yaklaşımları arayışına 

girmişlerdir. 

120A.g.e, s.43-44. 
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A. Geleneksel Sütçelerne Yaklaşımı 

Geleneksel y:aklaşımda bütçeler, gelecek dönemlere ilişkin gelir 

ve giderlerin bir tahmini olarak görülür. Bütçeler ağırlıklı olarak 

kontrol amacıyla, oluşturulur. Geleneksel bütçelema sürecinde, az 

sayıda kişiden oluşan üst düzey yöneticiler, diğer yöneticilerin 

uygulamakla sorumlu oldukları bütçeleri hazırlarlar. örgüt içi bilgi 

akışının genellikle, tek yönlü olduğu bu sürecin, iletişimin genellikle 

sınırlı oluşu nedeniyle, hız açısından bir üstünlüğü bulunmaktadır. 

Geleneksel ~ütçeleme anlayışının iki temel ayıncı özelliği 

bulunmaktadır. ili<! aşamada, işletme fonları departmanlara ya da 

örgütsel birimlere aktarılır. Bu birim ve deparmanların yöneticileri 

de aktarılan fonları uygun gördükleri etkinliklere tahsis ederler. Her 

bir döneme ilişkin bütçe hazırlanırken, bir önceki dönemin 

bütçesinden referans noktası olarak yararlanılır. 121 Bütçelernede 

geleneksel yaklaşım benimsendiğinde, yönetimin ilgisi, geçen yılın 

harcama düzeyine göre, önerilen değişiklikler üzerinde 

odaklaşmaktadır. Bu özel odaklaşma sonucunda; yürütülecek 

etkinlikler, ulaşı'lması hedeflenen başarım düzeyi, gözden 

geçirilebilecek iste'ğe bağlı hizmetler ve bunların sonucunda ortaya 

çıkabilecek tasarr~flar ya da sonuçlar hakkında yeterince bilgi elde 

edilememektedir. Geleneksel bütçelema yaklaşımında, bütçeler, geçen 

yılın harcama düzeyine yeni etkinlikler için makOI sayılan bir artış 

ekiandikten sonra, yeni enflasyon faktörüyle düzeltilerek 

gerçekleştirilir. 122 

izleyen sayfada, geleneksel bütçelema yaklaşımına ilişkin bir 

şekil sunulmuştur: 

121 Robbins, s.456. 
1 2 2Jonathan N. Rounce, • "Priority Basa Budgeting," ed. Stephen F. Witt ve Luiz Moutinho, 

Tourism and Marketi~g Management Book, University Press Cambridge, 1989, 

s.311-313. 

. i 
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5. Şekil: Geleneksel Sütçelerne Yaklaşımı 

Yeni etkinlikler 

Enflasyon 

Bu yılın bütçesi 

Geçen yıl 
ı 

Bu yıl Gelecek yıl 

a. Geleneksel Bütçelernede Kontrol Güçlükleri 

Geleneksel yaklaşımda, oluşturulan her bütçenin başlangıç 

noktası bir önceki yıla ilişkin bütçedir. Birim yöneticileri, bu 

bütçeye, beklenen enflasyon düzeyini ve izlemeyi gerçekleştirmeyi 

amaçladıkları yeni etkinliklerin düzeyini düşünerek, yeni eklemeler 

talep ederler.12 3, Fonlar, örgütsel birimlere tahsis edildiğinde, ilgili 

birimler içindeki etkinlikleri kontrol etmek güçleşir; çünkü, 

birimlerde ya da departmanlarda izlenen çeşitli amaçlar 

doğrultusunda pek çok etkinlik yürütülmektedir. Geleneksel bütçeler, 

bu etkinlik çeşitliliğini değerlendirmekte yetersiz kalabilmektedir. 

Bu çerçevede, geleneksel yaklaşım, farklı amaçları eş önemde 

saymakta ve birim yöneticilerinin bu amaçlara erişmek konusunda 

farklı ölçüde baş,arı şanslarının bulunduğunu gözardı etmektedir. Bu 

koşullarda, geleneksel bütçeler, bir kontrol aracının sahip olması 

gereken spesifiklik düzeyinden ve ilgili noktalar üzerinde 

odaklanabilme özelliklerinden yoksundur. 1 2 4 

123Robbins, s.456; ülkü Ergun, "Sıfır Tabanlı Bütçelemanin Planlama ve Denetim 

işlevi," T.C. Dokuz :eylül üniversitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakültesi 

Dergisi, Cilt:2, Sayı:1, Yıl:1987, s.155-172. 
1 2 4Robbins, s.456. 
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b: Geleneksel Bütçelemenin Yönetim Tarafından 

Benimsenmemesi 

Bazı yazarlar, geleneksel bütçeleme modellerinin, öngörülen 
ı 

bütçeleri uygulamakla sorumlu yöneticiler tarafından 

benimsenmediğ:i görüşündedirler. Uygulayıcılar, bütçelerin 

hazırlanması ,sürecine aktif olarak katılmadıklarında, bütçelerin 

uygulanmasında bazı sorunlarla karşılaştiması kaçınılmazdır. Bu 

koşullarda, bütçesel gerekiere karşı gelişen direnç ve bütçeye 

uymama eğilimi belirgindir; sonuçta, uyum sağlanmasının çok sıkı 

nezaret koşullarının yaratılmasını gerektirmesi, yönetsel giderlerin 

çok yüksek düzeyde gerçekleşmesine neden olmaktadır.1 2 5 

B. Program Bütçeleri 

Program bütçeleri, sabit miktardaki fonların spesifik b.ir amacı 

ya da bir grup amacı başarmak üzere tahsis edilmesini gerektirir. Bu 

bütçesel yaklaşım, en yaygın olarak, araştırma ve geliştirme, 

pazarlama, mühendislik, önleyici koruma, eğitim ve halkla ilişkiler 

gibi 'programlanmış' etkinlikler ıçın kullanılır. Bu alanlardaki 

programlara tahsis edilmiş bütçeler, bir grup projenin toplam 

maliyetini içelrir.12 6 Program bütçeleri geleneksel bütçelerin temel 

problemlerinden birini önlemek amacıyla geliştirilmiştir; bu 

doğrultuda, fonlar etkinlikler düzeyinde tahsis edilmektedir. Bu 

bütçelerin geliştirilmesiyle elde edilen en iyi örnek, 1960'1ı yıllarda 

Amerika Birleşik Devletleri'nde Savunma Bakanlığı tarafından 

geliştirilen, planlama-programlama-bütçeleme (PPBS) 

si stern id ir. Plan lama-program lama-bütçeleme sistemi bütçeleme 

sistemini iyileştirmek için geliştirilen sistemlerden birisidir. Bu 

sistemde amaçlar, bir departmanın temel etkinliklerini yansıtmak 

125collins ve Willingham, s.265-270'den Selwin Becker ve David Green, "Budgeting and 

Employee Behavior~" Accounting and lts Behavioral lmplications, McGraw-Hill, 

New York, 1962; Douglas McGregor, "Do Management Control Systems Achieve Their 

Purpose?" Management Review, February 1967, s.43. 

126Jones ve Trentin, s.31. 
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üzere belirlenir. Programlar belirlenen amaçların başarılabilmesi 

için, mümkün alternatifleri de içermek üzere oluşturulur. Daha sonra, 

bütçeler, tek tek departmanlar yerine ilgili programlara tahsis edilir. 

Sonuç olarak, bir programdan elde edilen çıktılar, önceden belirlenen 
ı 

amaçlara göre değerlendirilir. Planlama-programlama-bütçeleme 

sisteminin arkasında yatan temel düşünce, fonların sadece ilgili 

departmanlar arasında dağıtımını düzenlemekle kalmayıp, özellikle 

amaçlara ne ölçüde ulaşıldığının belirlenmesi üzerinde de yoğunlaşır. 

Bu yaklaşım, amaçlar arasında bir seçim yapılmasını gerektirirken, 

aktarılan fonlar karşılığında ne elde edildiğinin kesin olarak 

belirlenmesi ni de gerektirir.1 2 7 

C. Sıfır Tabanlı Sütçelerne 

Sıfır taban lı bütçeleme, yönetimin, örgüt içindeki farklı 

düzeylerde, mevcut kaynakların tahsisine ilişkin olarak alternatif 

yolları incelediği, öncelikleri saptadı ğı ve bütün bu sonuçlar 

doğrultusunda 
: 

da hedefleri belirleyerek performans ölçütlerini 

oluşturduğu bir süreçtir. Gerek amaçlara göre yönetim sisteminin 

gerekse sıfır· tabanlı bütçeleme yaklaşımının ortak paydası, örgüt 

içinde kilit noktalarda bulunan yöneticilerin katılımıyla bütçelerden 

yararlanılarak. etkinliklerin eşgüdümlenmesidir. 1 28 Bir başka deyişle, 

sıfır tabanlı 'bütçeleme, "geleneksel bütçelemenin eksik yanlarını 

gidermek ve karların düştüğü, maliyetierin arttığı, işletmelerin fon 

yetersizliğiyle , karşı karşıya kaldığı ekonomik kriz dönemlerinde, 

sınırlı mali kaynakların rasyonel bir biçimde dağılımını 

gerçekleştirmek üzere geliştirilmiş bir yönetim tekniğidir."129 

Sıfır tabanlı bütçeleme anlayışı, yöneticilerin talep ettikleri 

bütün fonları sağlayacağı fayda ve maliyet oranına göre 

127Robbins, s.457; Dessıer, s.397. 

128vezdi K. Bhada, "lntegrate ZBB lnto Your MBO Framework," Readings in Cost 

Accounting . Budgeting and Control, Ed. William E. Thomas, 6th Edition, South­
Western Publishing Co. Cineinnali Ohio, 1983, s.220-226 (220). 

129Ergun, T.C. Dokuz Eylül üniversitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakültesi 

Dergisi, Cilt:2, Sayı:1, Yıl:1987, s.155-172. 
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gerekçelendirmelerini gerektirerek, bütçesel harcamaların kontrol 

altında tutulmasını sağlar. 13 0 Bu yöntem, yöneticilerin üstlendikleri 
i 

programları sıralamalarını ve bu sıralamayı üst yönetime karşı 

savunmalarını · gerektirir. Bu zorunluluk, üst yönetime, yürütülmekte 

olan programlan yeniden gözden geçirme ve değerlendirme fırsatı 

verir. üst yönetimin yaptığı değerlendirmeler doğrultusunda, işletme 

fonlarının çeşitli programlar arasında öncelik esasına göre 

dağıtılması sağlanabilir.13. 1 

Bazı örgütlerde ise, sıfırdan başlayan bir bütçeleme anlayışının 

hem gerçekçi olmadığı hem de kullanışsız olduğu düşüncesiyle, yüzde 

tabanlı bütçeleme anlayışı benimsenmektedir. Bu yaklaşımda, mevcut 

giderlerin bir yüzdesi, genellikle de %70'i, bütçeleme için bir taban 

oluşturur. Bu doğrultuda, her bir örgütsel alt birimden, 

faaliyetlerinin geçmiş yıl bütçesinin %70'i düzeyinde finanse 

edileceği varsayımı altında, gerekli bütçesel bilgileri sunması 

istenir. Bu varsayım altında, hangi etkinlikleri hala yerine 

getirilebilmesi mümkündür? Kalan %30'1uk dilimde hangi etkinliklere 

yer verilecektir? Bu etkinlikler fayda/maliyet oranı açısından 

değerlendirilmiş midir? Yüzde tabanlı bütçeleme anlayışı bütün bu 

soruların yan~tlanmasını gerektirmektedir.132 

D. öncelikierin Belirlenmesi Esasına Dayalı Sütçelerne 

öncelikierin belirlenmesi esasına dayalı bütçeleme, yönetimin 

geleneksel bütçeleme anlayışından kaynaklanan sorunlarını aşmak 

amacıyla geliştirilmiştir. Bu yaklaşım, genel giderlerin ve servis 

etkinliklerinin planlanması ve bütçelenmesi amacını taşıyan ve ilgili 

alanların sorumluluğunu doğrudan yüklenen yöneticiler tarafından 

yürütülen bir süreci içerir. Oneelikler esasına dayalı bütçeleme 

anlayışı, örgütsel hedefleri gerçekleştirebiirnek için, kaynakların 

daha etkin dağılımını amaçlar; verimliliği arttırarak giderlerin 

130Moriarity ve Alien, s.294. 
131 ı ' Dess er, s.397 .. 
132weısch, Hilton Vf! Gordon, s.43-44. 
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düşürülmesini sağlar; amaca ulaşmak için, gereken değişikliklerin 

yapılmasını, performans hedeflerinin sağlanmasını ve kaynak 

kullanımında etkinliğin sağlanmasını gerçekleştirir. 133 

Bu yaklaşımda, sürece katılan 

alanlarda gerçekleşen etkinlikleri 
ı 

değerlendirmeleri istenir ve 

değerlendirmesine sunulmak üzere, 

Bunları gerçekleştirebiirnek için, 

oldukları etkinlikterin amaçlarını 

ulaşılabilmesini sağlayabilecek 

yöneticilerden sorumlu oldukları 

radikal bir tarzda yeniden 

üst düzey yöneticilerinin 

öneriler oluşturmaları beklenir. 

katılımcı yöneticilerin, sorumlu 

belirlemeleri, bu amaçlara 

alternatif yöntemleri 

değerlendirmeleri gerekir. Bu çerçevede, maliyet açısından en verimli 

olabilecek yöntemler değerlendirilir. Hazırlanan bütçe önerilerinin 

farklı iş hacmi düzeylerine göre hazırlanması ve her bir düzeyin 

beraberinde getireceği yarar ve maliyetierin belirlenmesi gerekir. Bu 

bütçe önerilerinin geliştirilebilmesi sürecinde, yöneticilerin, 

önerilerini üst düzey yöneticilerle ve sunulan hizmet ya da 

hizmetlerin geneli temsil edici özelliklere sahip potansiyel 

kullanıcılarıyla tartışmaları gerekir. önerilerin tutarlı ve gerçekçi 

olmasının amaçlandığı bu aşamadan sonra, öneriler bir değerlendirme 

kuruluna sunulur. Değerlendirme kurulunda, öneriler bir bütün olarak 

ve maliyet açısından verimliliklerine göre değerlendirilerek, talep 

edilen fonlar önceliklerine göre sıraya koyulur. Sonuçta, elde edilen 

öncelikleri belirten liste, üst yönetimin, hangi planları onayiayıp bir 

bütçe ve eylem planı oluşturacağını yönlendiren bir işlev görür. Bu 

bütçelema anlayışının diğer sektörler için olduğu gibi, turizm sektörü 

için de yararlı olduğu düşünülmektedir. 1 3 4 

2. BüTÇELEME iŞLEViNi ETKiLEYEN FAKTöRLER 

Bütçeler, gelecek dönem etkinliklerine ilişkin olarak, niceliksel 

düzeyde tanımlanmış planlardır. Ne var ki, bütçeler kontrol, planlama 

ve motivasyon aracı olarak kullanıldığında, işlevsel ya da işlevsel 

133Rounce, s.311-313. 
134A.g.e, s.311-313. 
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olmayan sonuçlar yaratır. 1 35 Sütçelerin işlevselliği üzerinde pek çok 

faktör etkilidir. Bu faktörlerden rekabetin derecesi gibi faaliyet 

gösterilen çevreye, örgütte yaşanılan moral düzeyi gibi iş 

koşullarına, başarma duygusunun yoğunluğu gibi örgüt içinde çalışan 

bireylerin durumuna ilişkin olanlar bütünüyle yönetimin kontrolu 

altında değildir. 1 36 Kişilerin bütçelere nasıl tepki gösterdiğine ve 

hissedilen bütçesel baskıya ilişkin literatür oldukça geniş 

kapsamlıdır ve • çelişkili bir yapıya sahiptir. 1 3 7 

Bazı koşullarda, bütçelere kesin bir bağımlılık daha olumlu 

sonuçlar ya~atırken, diğer koşullarda, bütçeler işletme 

faaliyetlerinin yönlendirilmesinde sadece bir rehber işlevi 

görmektedir. Bütçesel ortam koşullarına ilişkin pek çok değişkenin 

varlığı durumunda, en ıyı alternatifin seçilmesi oldukça güçtür. 
' 

örneğin; teknolojik gelişmelerin çok hızlı gerçekleştiği ve girdi ve 

çıktı arasındaki ilişkilerin nispeten sabit kaldığı koşullarda, 

bütçelere sıkı bağımlılık daha etkin sonuç vermektedir. Söz konusu 

ilişkilerin daha değişken olduğu koşullarda, bütçesel varsayımların 

kısa zamanda geçersiz kalması nedeniyle, bütçesel hedefleri 

karşılama çabası olumsuz sonuçlar yaratabilmektedir. 138 

Durumsallık yaklaşımını temel alarak yapılan pek çok deneysel 

çalışmada, bütçeterin yönetsel bir araç olarak kullanımının, 

işletmenin çevresel koşullarına, örgütsel yapısına ve teknolojisine 

bağlı olduğu bulgulanmıştır. 1 39 

135v. Bruce lrvine, "Budgeting: Functional Analysis and Behavioral lmplications," Der. 

Alfred Rappaport, Information for Decision Making Readings in Cost and 

Managerial Accounting, Third Edition, Prentice-Hall, Ine. Englewood Cliffs, New 

Jersey 1982, s.193. 
136oennis H. Ferguson ve Rorence Berger, "The Human Side of Budgeting,"The Cornell 

H.R.A Quarterly, August 1986, s.87-90. 
1 37Ayrıntılı bilgi için bkz.: Sinan Bozok, Planlama-Kontrol Sistemlerinin 

Davranışsal Boyutları, T.C. Anadolu üniversitesi Yayınları No.: 44, iktisadi ve idari 

Bilimler Fakültesi Yayın ları No: 14, Eskişehir, 1983. 
1 38Moriarity ve Alien, s.295. 

1 3 9stephene R. Lyne, "The Role of the Budget in Medium and Large UK Companies and the 

Relationship with Budget Pressura and Participation," Accounting and Business 

Research, Vol.18, No.71,1988,s. 195-212. 
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Bütçeyi etkileyen çevresel koşulları ve ilgili bütçesel sonuçları 

yansıtan bir tablo aşağıda sunulmuştur. Bu tablo, yönetim tarafından 

kontrol edilebilen, etkilenebilen ve etkilenemeyen değişkenleri 

sistematik bir tarzda sınıflandırmaktadır : 

1.Tablo: Bütçeyi Etkileyen Çevresel Koşullar ve Bütçesel Sonuçlar 

Çevre 

Yönetim Taratmdan Kontrol Edilen Değişkenler 

(1) Katılımın derecesi 

(2) Hedeflerin kesinliği 

(3) Bütçenin rolü 

( 4) Bütçeden etkilenen kişilere sağlanan geribesleme 

( 5) örgütsel yapı 

Çalışanlar ve Çevresel Değişkenler 

( 1) Grup bağlıl.ığı 

(2) Motivasyon ve güçlü istek duyma 

(3) Değerlendirme sistemine, işe ve örgüte yönelik tutum 

( 4) Ego katılım:ı 

(5) Moral 

(6) Bütçesel hedeflerin erişilebilirliğinin algılanması 

(7) Bütçenin kabul edilmesi 

Çalışanlar ve • Çevresel Değişkenler 
Yönetim Taratmdan Etkilenemeyen Değişkenler 

( 1) Grup ve birey olarak bütçeye yönelik tutum 

(2) Faaliyet çevresi üzerindeki kontrolun algılanması 

(3) Başarma gereksinimi 

(4) Statü 

(5) Çalışmanın ·belirsizlik derecesi 

( 6) Ekonomik ve çevresel koşullar 

Bütçesel Koşullar 

istenilen Koşullar 

( 1) Planlama 

(2) iletişim 

(3) Değerlendirme 

( 4) Darboğaziardan kaçınma 



Istenmeyen Koşullar 

( 1) Azalan performans 

(2) Huzursuzluk ve boşa çıkma duygusu 

(3) Güvensizlik ve direnç 

( 4) Yanlış anlama 

(5) Eleştiri ve karşılıklı şikayet 

( 6) işe gelmeme ve istifa 

(7) Kaynakların yanlış dağıtılması 

(8) Muhasebe verilerinin maniple edilmesi 

(9) iş ilişkile~inin kötüleşmesi 

( 1 O) Bütçedeki aşı rı gevşeklik 
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Kaynak:Dennis H. :Ferguson ve Florence Berger, ''The Human Side of Budgeting," The 
Cornell H.R.A Quarterly, August 1986, s.88. 

A. Sütçelerne Sürecinde Yönetimin Kontrolundaki Faktörler 

Bütçeyi etkileyen bütün değişkenler, yönetimin kontrolunda 

değildir. Yönetim; bütçeleme etkinliğinin, tartışılmaz bir biçimde 

bütçeyi uygulamakla yükümlü kişilerin bütçeye yönelik tutum ve 

davranışlarından etkilendiği gerçeğinden hareket ederek, kendi 

kontrolundaki değişkenleri belirlemeli ve en olumlu bütçesel 

sonuçlara ulaşmayı amaçlamalıdır. Yönetimin kontrolundaki bu 

faktörler şunlardır:1 4 0 

Çalışanların yürütülmesiyle sorumlu oldukları bütçelerin 

hazırlanması sürecine ne ölçüde katılabildikleri. 

• Bütçesel hedeflere ulaşmanın güçlük düzeyi. 

• Bütçeterin işletme tarafından bir performans değerlernesi 

aracı olarak ya da bir motivasyon aracı olarak kullanım 

biçimi; 

• Bütçe sistemine katılan kişilerin bütçesel sonuçlara ilişkin 

olarak geribesleme sürecinden ne ölçüde yararlandıkları; 

• örgüt yapısı. 

14 °Ferguson ve Berger, The Cornell H.R.A Quarterly, August 1986, s.87-90. 
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a. Sütçelerne ve Katılım Faktörü 

Sütçelerne etkinliği, tartışılmaz bir biçimde, bütçeyi 

uygulamakla yükümlü kişilerin bütçeye yönelik tutum ve 

davranışlarındi;ln etkilenmektedir. Sütçelerne sürecinde katılımcı bir 

anlayış benimsendiğinde, hem bütçe uygulayıcılarının kişisel olarak 

bütçeye bağhlık duyması sağlanacak hem de onların kendi 

etkinliklerini kendilerinin kontrol etmesinin sağlayacağı tatmin 

duygusu yaratılmış olacaktı r. 1 41 Eğer bütçe sistemi personeli kontrol 

etmek ve değerlernek için kullanılıyorsa, 

tahsis edilen konuda hem yetki hem 

olmalıdır. 142 

ilgili 

de 

kişiler kendilerine 

sorumluluk sahibi 

Kuramsal olarak, bütçelernede katılımcı yaklaşımın yöneticilerin 

motivasyonunu arttırması beklenir; çünkü, bütçeleri uygulamakla 

yükümlü yöneticilerin, bütçesel hedeflerin tanımlanması sürecine 

katılımı, onların hedeflere ulaşılmasına yönelik kaygılarını 

azaltacaktır. Orta düzey ve alt düzey yöneticilerin bütçeleme 

sürecine katılmasının, en azından, iki temel yararı olduğu 

düşünülmektedir. Bunlardan ilki, katılımın örgüt içindeki bilgi 

asimetrisini azaltmasıdır. Bu süreçte üst düzey yöneticiler, alt ve 

orta düzey yöneticilerin çevresel ve teknolojik koşullara ilişkin çok 

daha spesifikleşmiş bilgilerinden yararlanma olanağı bulurlar. Diğeri 

ise katılım sürecinin, yöneticilerde, bütçesel hedefleri karşılamaya 

yönelik bağlılık duygusunu arttırmasıdır.143 

Kuramsal düzeyde bu sonucu beklemek doğalsa da, katılımın 

etkilerine ilişkin deneysel çalışmalarda birbiriyle çelişen bulgulara 

rastlanmaktadır. Söz konusu çalışmalarda, gerek örgüt içinde çalışan 

bireyi etkileyen gerekse bir bütün olarak işletmenin performasını 

belirleyen pek çok değişkenin etkileşimi değerlendirilmektedir. 144 

Bütçelernede katılım süreci, genel olarak, bütçe hazırlama sürecine 

14 1Collins ve Willingham, s.265-270. 
142ırvine, s. 195. 

1 43weısch, Hilton ve Gordon, s.98. 

144Ferguson ve Berger, The qornell H.ft.A Quarterly, August 1986, s.87-90. 
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katılan bireyler arasındaki grup bağlılığını arttırmaktadır. Grubun 

bütçesel hedeflere yönelik tutumunun pozitif olduğu durumlarda, 

motivasyon artarken, negatif olduğu durumlarda motivasyon 

düşmektedir.145 Katılım genellikle, bütçeleme sürecine katılan 

kişilerin başar'ma duygusunu arttırmakta, işletmenin değerleme 

sistemine yönelik tutumlarını ve iş yaşamı koşullarını olumlu yönde 

etkileyerek, morallerini yükseltmektedir.146 Aşağıda bütçesel 

baskının geleneksel algılanma biçimini yansıtan bir şekil 

sunulmuştur: 

6. Şekil: Bütçesel Baskının Geleneksel Algılanma Biçimi 

Bütçenin Bir Bütçesel Hedefleri Bütçesel Baskının 
Kontrol Aracı .... Karşılama r-. Yarattığı f-+ 

işlevsel Olmayan 

Olarak Kullanımı 
Gereğinin Küskünlük 

Davranışlar 

Yarattığı Baskı 

Kaynak: Stehphen R. Lyne, The Role of the Budget in Medium and Large UK Companies and 
the Relationship with Budget Pressura and Participation, Accounting and Business 
Research, Vol. 18, No.71, s. 206. 

b .. Bütçesel Hedeflerdeki Kesinlik Faktörü 

Yönetimin kontrolunda bulunan değişkenlerden birisi de, bütçenin 

yürütülmesiyle sorumlu yöneticilerin, gerilim altında olmalarını 

etkileyen bütçesel hedeflerin kesinlik düzeyidir. Belirli sınırlar 

içinde kalmak koşuluyla, yapılan araştırmalar, daha katı olarak 

belirlenen bütçesel hedeflerin, yöneticilerde güçlü bir başarma isteği 

yaratarak, performans düzeyini arttırdığını ortaya koymaktadır. Ne 

145Ferguson ve Berger, The Cornell H.R.A Quarterly, August 1986, s.87-90'dan 

S.Becker ve D. Greerı, "Budgeting and Employee Behavior," The Journal of Business, 

October 1962, s.392-402; J. Ronen ve J. L. Livingstone, "An Expectancy Theoryto the 

Motivational lmpact of Budgets," The Accounting Review, October 1975, s.671-685. 

146Ferguson ve Berger, The Cornell H.R.A Quarterly, August 1986, s.87-90'dan, S. 

Seekar ve D. Green, "Budgeting and Employee," The Journal of Business, October 

1962, s.392-402. 
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var ki, bu stratejinin başarılı olabilmesi için, yöneticilerin ilgili 

bütçesel hedefleri başarabilme olasılıklarının en azından %40 

düzeyinde olması gerekmektedir.1 4 7 

c: Sütçelerin örgüt Tarafından Kullanım Amacı 

Sütçelerin motivasyon, performans değerlernesi ve bir planlama 

ve kontrol aracı olarak kullanılmasının dışında, bir diğer önemli yönü 

de bütçelerden eğitim amacıyla yararlanılmasıdır. Hazırlanan 

bütçeler, yöneticilere departmanlarının gelir ve gider yapısını 

öğrenmeleri olanağını sağlayarak, performansın nasıl 

geliştirileceğini analiz etmelerini ve bir bütün olarak örgütlerini 

daha iyi tanımalarını gerektirmektedir. Ne var ki; bütçelerin 

motivasyon, performans değerlemesi, planlama, kontrol ve eğitim 

aracı olarak belirlenen olumlu işlevlerinin tümünün en iyi yönetsel 

sonuçları üretmesini beklemek gerçekçi olmayabilir. Planlama ve 

motivasyon işlevleriyle ya da motivasyon ve performans değerlernesi 

işlevleri arasında çelişki olabilir.148 

d. Sütçelerne ve Geribesleme Faktörü 

Sütçelerne sürecinde katılımcı bir yaklaşımın benimsenmesi 

olumlu sonuç vermektedir. Ne var ki, katılımcı yaklaşım tek başına 

uygulandığında, beraberinde, performansa yönelik sorumluluğun 

gelişmesini de getirmemektedir; bu nedenle, katılım sürecinin 

geribesleme mekanizmasının uygulanmasıyla güçlendirilmesi 

gerekmektedir. 

147Ferguson ve Berger, The Cornell H.R.A Quarterly, August 1986, s.87-90'dan, R. 

Dunbar, "Budgeting for Control," Administrative Science Quarterly, 16 (1971) 

8.88-96. 

148Ferguson ve Berger, The Cornell H.R.A Quarterly, August 1986, 8.87-90, 8.87-

90. 
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e. Sütçelerne ve örgüt Yapısı Faktörü 

Sütçelerne konusundaki literatüre yapılan katkıların çoğu, 

bütçelerin kullanım biçiminin örgütsel yapıyla olan ilişkilerini 

vurgulamaktadır. 149 işletmelerde, bütçeleme sistemlerinin başarılı 

olabilmesi için, iyi bir örgüt yapısının gerçekleştirilmesi gerekir. 

Plan ve bütçelerin bireysel görev ve sorumluluklar temelinde 

geliştirilmesi nedeniyle, görev ve sorumlulukları belirleyen iş 

tanımlarının organizasyon yapısını desteklemesi gerekir.150 

Sütçelerne sisteminin etkinliğini belirleyen faktörlerden birisi 

de örgüt içinde ademi merkeziyetçi ya da merkeziyetçi bir yönetim 

anlayışının benimsenmesi konusunda yapılan tercihtir. Büyük ve 

ademi merkeziyetçi bir organizasyon yapısını benimseyen 

işletmelerde, katılımcı bütçeleme sistemi daha etkin bir biçimde 

yürütülebilmektedir.151 Merkeziyetçi bir örgüt yapısını benimseyen 

işletmelerde, bütçesel sürece üst yönetim dışındaki yönetsel 

kadernelerin de katılma girişimi başarısızlığa uğramaktadır; çünkü, 

merkeziyetçi örgüt yapısı bütçesel katılımın özünü oluşturan bilginin 

yayılması ve akışı sürecini zorlaştırır: 1 5 2 

izleyen sayfada, bütçeleme süreci ile örgüt yapısı ve performans 

düzeyi arasındaki ilişkileri yansıtan bir şekil sunulmuştur: 

149Lyne, Accounting and Business Research, Vol. 18, No.71, s. 195-212. 

15°Pekiner, s.324-325. 
151 Ferguson ve Berger, The Cornell H.R.A Quarterly, August 1986, s.87-90; 

Welsch, Hilton ve Gordon, s. 98. 

152Ferdinand A. Gul, Judy S.L. Tsui, Steve C. C. Fong and Helen Y. L. Kwok, 

"Decentralization as a Modarating Factor in the Budgetary Participation-Performance 

Relationship: Same Hong Kong Evidence,'' Accounting and Business Research, Vol.25. 

No.98, 1995, s, 107-113. 
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7 Şekil: Katılım, Ademi Merkeziyetçi örgüt Yapısı ve Performans 

Arasındaki ilişkiler 

, Ademimerkeziyetçi Merkeziyetçi 

Yüksek katılım 
Yüksek Performans Düşük Performans 

Düşük katılım 
Düşük Katılım Yüksek Katılım 

Kaynak: Fardinand A. Gul, Judy S.L. Tsui, Steve C. C. Fong and Halen Y. L. Kwok, 
"Decentralization a.s a Modarating Factor in the Budgetary Participation-Performance 
Relationship: Same Hong Kong Evidence," Accounting and Business Research, 
Vol.25. No.98, 1995, s. 109. 

B. Etkileyen Faktörler Değerlendirilmediğinde Sütçelerin 

Dezavantajları 

Kar planlaması ve kontrolu ilkesi çerçevesinde, bir bütçe sistemi 

tek başına bütün sorunları çözmekte yetersizdir. işletme koşulları 

uygun olduğunda, katılımcı bir bütçe süreci geliştirilemezse, işletme 

içinde bütçeyi uygulamakla sorumlu kişilerin desteğini sağlamakta 

güçlüklerle karşılaşılır. Empoze edilen bütçenin yürütülmesiyle 

yükümlü olan bütün alt düzey yöneticiler direnç gösterebilirler. 

Katılımcı olmayan geleneksel bütçeleme anlayışının bir diğer 

olumsuz yönü de uygulayıcı konumdaki yöneticilerin bireysel 

yaratıcılığını sınırlamasıdır. özellikle bütçeterin oluşturulmasında 

kullanılan varsayımlar gerçekçi olmadığında, bu durum, aşırı bir 

baskı yaratabilir.153 DBütçelere ilişkin bir diğer olumsuzluk ise, 

bütçelerin hazırlanma sürecinde çok fazla tahmin yapılmasının 

bütçeler yoluyla yapılan programların işlevselliğini ters yönde 

etkilemesidir.154 

Bütçe sisteminin gereğince geliştirilememesi durumunda, 

oluşabilecek diğer bir olumsuzluk ise, değişen içsel ve dışsal 

.koşullara göre, bütçesel revizyonun gerçekleştirilmesi sürecinde 

gerekli esnekliğin sağlanamamasıdır. 155 Bütçesel hedeflerin 

1 5 3Henke ve Spoede, s.546. 

154Moriarity ve Alien, s.281. 
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karşılanması yönünde çok büyük bir baskıyla karşılaşılan durumlarda, 

yalnızca kısa dönemli finansal sonuçlar üzerinde yoğunlaşılabilir. Bu 

koşullarda, uzun dönemli diğer hedeflerden taviz verilmesi, 

bütçelerin yanlış yönde kullanımına neden olur.1 56 

C. Bütçenin önemi ve Amaçlarla Yönetim Tekniği 

Sütçelerne • süreci, geçmiş deneyimlerden ve/veya amaçlarla 

yönetim gibi bir yönetsel süreç çerçevesinde gerçekleştirilen 

müzakereler sonucu elde edilen verimlilik ve performans 

standartlarına dayanır. 1 5 7 Bir yönetim tekniği olan amaçlarla 

yönetim, çalışanların üstleriyle birlikte ulaşmaları gereken hedefleri 

belirleyip, belirli zaman aralıklarında, bu amaçlara ulaşılıp 

ulaşılamadığını yine birlikte değerlendikleri yönetsel bir süreçtir. 

üstlerle astiarın birlikte uzlaşarak belirledikleri örgütsel hedeflerin 

ve amaçların spesifik, ölçülebilir, belirli bir zaman sınırlamasına 

bağlı ve sonuçta eylem planiarına dönüştürebilir nitelikte olması 

gerekir .1 5 B Sütçel er, kaynakları öncelikle yöneticilerin amaçları 

doğrultusunda tahsis etmelidir. Bu yeni yaklaşım, bir tanım 

değişikliğinin ötesinde, geleneksel yaklaşıma kıyasla bütçelere, ve 

bütçelerin işletme yönetimindeki rolüne yönelik yeni bir bakış açısını 

ortaya koymaktadır. Diğer yandan, bu bakış açısı, yönetimin rolünün 

de yeniden değerlendirilmesini gerektirmektedir. Sonuçta, yönetim, 

bütün yöneticilerinin katkılarıyla, (sermaye, personel, bina, donatım 

gibi) kullanılan kaynakların getirisini en ıyı düzeye eriştirmekle 

yükümlüdür. Herhangi bir örgüt içinde bir yöneticiye tahsis edilen 

kaynaklar daima sınırlıdır. Bu nedenle, yönetimin etkin bir kar 

planlaması ve kontrol sistemini oluşturması, yöneticiler arasında, 

mevcut kısıtlı kaynakların kullanımı açısından bir rekabet ortamı 

155Koç-Yalkın, s.47. 

156Moriarity ve Alien, s. 294. 
157 A. Athiyaman ve R. W. Robertson, Tourism Management, Vol.16, No.3, 1995, 

s.199-205. 

158oessler, Management Fundamentals, s.42. 
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doğuracaktır. 

Belirli bir dönem için oluşturulan hedefler, planlar ve bütçeler 

onaylandığı nda, yöneticiler faaliyetlerini bu doğrultuda sürdürürler. 

ilgili dönemin başlangıcından bitimine değin sonuçlar sürekli bir 

biçimde planlar doğrultusunda değerlendirilir ve bütün bu süreç bir 

diğer döneme ilişkin hedefler, planlar ve bütçeler oluşturuluncaya 

değin sürdürülür. 1 5 9 

Amaçlara göre yönetim sisteminde etkili bir rol oynayan 

bütçeler, bir kez oluşturulduğunda, etkili bir izleme ve kontrol aracı 

olabilir; fakat, bütçeterin temel işlevinin, yöneticileri daha iyi bir 

başarım düzeyine erişilebilmesi amacıyla motive etmek olduğu 

gözardı edilmemelidir. Sütçelerin kontrol işlevi, motivasyon işlevine 

eşlik eden bir yan sonuç olarak değerlendirilmelidir. 

159oaıe D. McConney, "The Position and Function of Budgets in an MBO System," 

Readings in Cost Accounting Budgeting and Control, Ed. William E. Thomas, 6th 

Edition, South-Western Publishing Co. Cincinnati Ohio, 1983, s.123-132 (131). 



iKiNCi BölüM 

KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE KAR PLANLAMASI SüRECiNDE 

FAALiYET BüTÇELERi 

1. KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE KAR PLANLAMASI SüRECiNE 

GENEL BiR YAKLAŞlM 

Konaklama işletmelerinde hazırlanan bütçelerin niteliğini, 

ayrıntı düzeyini ve departman bütçelerinin oluşturulması nı 

belirleyen, büyük ölçüde, işletmenin türü ve büyüklüğüdür. Genel 

olarak, konaklama işlemelerinde kar planlaması süreci altı aşamada 

gerçekleştirilir:160 

a) işletmeye yatırılan sermaye ve katlanılan riske ilişkin olarak 

gereken net karın belirlenmesi. 

b) Satış bütçelerinin hazırlanması. Bu aşamada hedeflenen net 

kara ulaşılabilmesi için gereken satış hasılatı belirlenir. 

c) Yönetim giderleri bütçesi ile genel giderler bütçesinin 

hazırlanması. Bu bütçelerden, genel merkez giderleri ve reklam 

giderlerine ilişkin olanlar sabit bütçeler olarak adlandırılırken, 

160oavis ve Stone, s.64-65. 
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telefon giderleri ve çamaşırhane giderleri gibi iş hacmindeki 

değişikliklerden doğrudan etkilenen diğerleri esnek bütçeler olarak 

adlandırılır. 

d) Yatırım bütçelerinin hazırlanması. 

e) Nakit bütçesinin hazırlanması. 

f) Ana bütçelerin hazırlanması. 

Sütçelerin oluşturulması sürecinde, her işletme, kritik 

etkinliğini belirlemelidir. Kritik etkinlik kavramı, bir işletmenin 

üretimini ve karlılığını etkileyen etkinlikleri belirtmektedir. 

örneğin; konaklama işletmelerinin çoğu için satış etkinliği kritik bir 

etkinliktir. Kritik etkinliğin ulaşabileceği düzeyin (bir diğer deyişle 

konaklama işletmesi doluluk oranının) en doğru biçimde ölçülmesine 

önem verilmesi gerekir. Daha sonra, kritik etkinliğe ilişkin olarak 

yapılan tahminler, destekleyici diğer etkinlikleri geliştirebilmek 

için, işletmenin diğer faaliyet alanlarında da kullanılır. Bu tahminler, 

tamamlanmış proforma finansal tablolar grubundan oluşan ana (genel) 

bütçeyi oluşturmak üzere biraraya getirilir. Sonuçta, ulaşılan karlılık 

düzeyi hedeflenen karlılık düzeyi ile karşılaştırılır, eğer hedefe 

ulaşılabilmişse, bütçe tamamlanmıştır; eğer ulaşılamamışsa, yapılan 

tahminler değiştirilerek, bütçe revize edilmelidir. 1 61 

izleyen sayfada, kar planlaması sürecini oluşturan etkinlikleri 

yansıtan bir akım şeması sunulmuştur: 

1 61 Cherrington, H u bb ard ve Luthy, s. 145. 



8. Şekil: Kar Planlaması Sürecindeki Etkinliklerin Akım Şeması 
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Kaynak: J. Owen Cherrington, E. Dee Hubbard ve David H. Luthy, Cost Accounting A 
Managerisi Approach, Second Edition, '"'~~. J?•.!hliwir.ı~ CJunıvını~, ~ •. P.ı:ı.!.ı.!.., "Ml., 
1988, s. 145. 

1. KONAKLAMA iŞLETMELERiNiN KAR PLANLAMASI SüRECiNDE 

BüTÇE Y APlSI 

Konaklama işletmelerinde finansal tablolar ve yönetim raporları 

aracılığıyla yönetime bilgi aktarılan bütün birimler ve işlevler için 

kar planlaması ve kontrol süreci gerçekleştirilebilir, dolayısıyla, 

bütçe hazırlanabilir. Bir konaklama işletmesinin finansal 

kaynaklarının yönetiminde ise başlıca iki tip bütçe kullanılır: 

Faaliyet bütçeleri ve finansal bütçe/er. Satış gelirleri ve giderleri 
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bütçesi (faaliyet bütçesi), gelir ve gider kalemlerinin planlanıp 

kontrol edilmesi işlevini görürken, finansal bütçeler, varlıklarda, 

borçlarda ve özkaynaklarda gerçekleşen değişmelerle ilgilenmektedir. 

Çalışmamızın bu bölümünde, konaklama işletmeleri açısından önemli 

sayılan bu iki temel bütçeden1 6 2, satış gelirleri ve giderleri bütçesi 

(faaliyet bütçesi) kapsamlı olarak incelenmiştir. Yıllık kar 

planlanması ve kontrolu sürecinde, satış gelirleri ve giderlerinin 

bütçelenmesini gerçekleştiren faaliyet bütçelerinin önemi büyüktür. 

163 Ayrıca, faaliyet bütçeleri çerçevesinde, departman bütçeleri ele 

alınmıştır. 

izleyen sayfada, konaklama işletmelerindeki bütçe yapısını 

yansıtan bir şekil sunulmuştur: 

162R.o. Boardman, Hotel and Catering Costing and Budgets, Third Edition, 

Heimemann: London, 1978, s.115. 

163Benligiray, s.54. 



9. Şekil: Konaklama işletmelerinde Bütçe Yapısı 
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Kaynak: Ahmet Aktaş, Ağırlama Hizmet işletmelerinde Yiyecek ve içecek Yönetimi, 
Antalya, 1995, s.23. 
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2. ZiNCiR OLARAK öRGüTLENMiŞ AGlRLAMA iŞLETMELERiNDE 

KAR PLANLAMASI 

Zincir olarak örgütlenmiş otel ve restoran işletmelerinin, 

ağırlama sektörünün (yaklaşık dörtte biri düzeyinde) önemli 

sayılabilecek bir kısmını oluşturmasına karşın164, literatürde bu 

işletmelerin kar planlaması uygulamalarına ilişkin çok az bilgi 

bulunmaktadır. 1 65 ülkemiz özelinde de, zincir olarak örgütlenmiş 

otel ve restoran işletmeleri, kazandıkları yaygınlık ve sağladıkları 

satış gelirlerinin büyüklüğü nedeniyle, ağırlama sektörü içindeki 

ağırlıklarını arttırmaktadır; bu nedenle, bu işletmelerin bütçeleme 

uygulamalarının bilinmesi, mevcut kar planlaması uygulamalarının 

değerlendirilmesi ve geliştirilmesi açısı ndan gereklidir. 

a. Zincir Olarak örgütlenmiş Konaklama işletmelerinde 

Kar Planlaması 

Zincir olarak örgütlenmiş konaklama işletmelerinin çoğunda, 

zincire bağlı olan her bir işletmede bütçeler geliştirildikten sonra, 

bunlar sırasıyla daha üst örgütsel düzeylerde birleştirilmektedir; bu 

yöntem, aşağidan yukan yöntemi olarak da adlandırılmaktadır. 

Zincir olarak örgütlenmiş diğer işletmelerde ise üst örgütsel 

düzeylerde hazırlanan bütçeleri daha alt örgütsel düzeylerdeki 

yöneticiler uygulamakla yükümlüdürler; bu yöntem, yukandan aşağ1 

yöntemi olarak adlandırılmaktadır. 

Konuyla ilgili olarak yapılan bir alan çalışmasının bulguları, 

büyük işletmelerle satış hasılatı yüksek olan işletmelerin aşağıdan 

yukarı yöntemini tercih ettiklerini ortaya koymuştur. Aynı çalışmaya 

göre, zincire bağlı işletme düzeyinde, bütçenin katılımcı bir 

yaklaşımla hazırlanması, aşağıdan yukarı yöntemini benimseyenler 

164Jeffry D Schaffer, "Competitive Strategies in the Lodging lndustry," International 

Journal of Hospitality Management, 6 (1 ):33-42. 
165Raymond S. Schmidgall ve Jack D. Ninemeier, "Budgeting in Hotel Chain Coordination 

and Control," The Cornell H.R.A. Quarterly, Vol. 28, No.1, s. 79-84'den Loretta 

lvany, "Chain Reaction," Lodging Hospitality, July 1986, s.44. 
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bütçeler 

hedefi 

Çalışmanın bir diğer boyutu, zincir olarak 

örgütlenmiş işletmelerin kar planlaması sürecine başlarken, satış 

gelirlerinin tahmin edilmesi sürecinde değerlendirdikleri faktörler 

üzerinde yoğunlaşmaktadır. Geçmişe ilişkin faaliyet sonuçları, yerel 

ve bölgesel ekonomik göstergeler ve fiyat değişiklikleri zincir 

işletmeler tarafından en fazla değerlendirilen üç faktördür. Nispeten 

az sayıdaki zincir olarak örgütlenmiş işletmede uzun dönemli 

bütçeler gerçekleştirilmektedir. Yaygın olarak da, bütçe hazırlama 

etkinlikleri, yeni faaliyet döneminden beş ay önce başlamaktadır. 

Aynı çalışma, zincir işletmelerin bütçelerini güncelleştirme ve 

bütçesel revizyon etkinliklerini de sorgulamaktadır. Çalışmanın 

sonuçlarına göre, seçilen örneğin içerdiği bütün zincir işletmelerde 

bütçesel revizyon (yeniden tahminleme) etkinlikleri ana işletme 

düzeyinde ya da bir alt örgütsel düzeyde gerçekleştirilmektedir. 

Bütçesel revizyon etkinlikleri çoğunlukla, aylık ya da dört aylık 

dönemlerde gerçekleştirilmekte ve bütçeler kalan dönem için bu 

doğrultuda düzeltilmektedir. Yeniden düzenlenen bütçeler, 

faaliyetlere ilişkin problemleri teşhis etmek, yıl sonu sonuçlarını 

planlamak, performansı ölçmek ve fiyatlama planlarını yeniden 

gözden geçirmek amacıyla kullanılır.166 

b. Zincir Olarak örgütlenmiş Restoran işletmelerinde 

Kar Planlaması 

Zincir olarak örgütlenmiş restoran işletmelerinde bütçeler bir 

kaç farklı yöntemle oluşturulmaktadır. Yapılan bir çalışmanın 

sonuçlarına göre, araştırmaya katılan işletmelerin yarısından 

çoğunda, 'aşağıdan yukarı bütçeleme yöntemi' olarak adlandırılan 

yaklaşım doğrultusunda, birim yöneticileri kendi bütçelerini 

hazırlandıktan sonra, bu bütçeler işletmelerin birbirini izleyen 

yönetsel kademelerinde toplanarak, işletme düzeyindeki ana bütçe 

oluşturulmaktadır. Katılımcı işletmelerin dörtte birinde ise, kar 

166A.g.e, s. 79-84. 
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planlaması sürecinde, yukarıdan aşağı yöntemi benimsenmektedir. Bu 

yönteme göre, üst yönetsel kademeler düzeyinde yapılan tahminler, 

birimlerin nihai hedeflerini oluşturur. Daha az sayıdaki katılımcı 

işletmede ise hem yukarıdan aşağıya hem de aşağıdan yukarı 

bütçeleme yöntemlerinin özelliklerinden yararlanılmaktadır. Bu 

yaklaşım doğrultusunda, ilk tahminler üst yönetim tarafından 

yapılmakta ve daha sonra, birim yöneticileri, bu tahminlere yönelik 

değerlendirmelerini gerçekleştirmektedirler. Sonuç olarak, nihai 

bütçe aşağıdan yukarı yöntemiyle ya da bütçesel tahminler üzerinde, 

birim yönetimiyle üst yönetim arasındaki uzlaşmayı amaçlayan bir 

değerlendirme süreci sonucunda gerçekleşmektedir.167 Kar 

planlaması sürecinde, yukarıdan aşağı ya da aşağıdan yukarı 

yöntemlerinin tercih edilmesini belirleyen farklı etkenler 

bulunmaktadır: 

2. Tablo: Bütçe Yöntemlerinin Seçimini Belirleyen Etkenler 

Aşağıdan Yukarı Yöntemi 
• Birim düzeyinde bütçenin sahipfenilmesi duygusunun 

arttınlmasına gereksinim duyulması. 

Alt örgütsel düzeyleri etkileyen spesifik problemleri 
belirleyebilme yeteneğinin geliştiriirnek istenmesi. 

• Birim yöneticilerinin aldığı primierin bütçeyle 

ilişkifendirilmek istenmesi. 
Yukarından Aşağı Yöntemi 
• Bağlı oteller tarafından geliştirilen bütçelerin toplamının, 

merkez yönetimin beklentilerini karşılayamama olasılığının 

• 

• 

bulunması. 

Birim yöneticileri, 
planlarının farkında 

Birim yöneticileri, 
değildirler. 

bütçe yılında, yeni ürün 
olmayabilirler. 
planlanan fiyat artışlarının 

geliştirme 

farkında 

• Birim yöneticileri, bütçelerini diğer birimlerden bağımsız 
olarak geliştirdiklerinde, farklı birimler tarafından kullanılan 

varsayımlar birbiriyle uyum içinde olmayabilir. 
• Birim yöneticileri, üst yönetim tarafından geliştirilen 

167Raymond s. Schmidgall ve Jack. D. Ninemeier, "Food-Service Budgeting: How the 

Chains Do it," The Cornell H.R.A. Quarterly, February 1986, s.51-55. 



• 

76 

pazarlama ve reklam planlarının farkında değildirler. 

Birim yöneticileri, üst yönetim tarafından geliştirilen büyüme 
planlarının farkında değildirler. 

Kaynak: Raymond S. Schmidgall ve Jack. D. Ninemeier, "Food-Service Budgeting: How 
the Chains Do it," The Cornell H.R.A. Quarterly, February 1986, s.51-55. 

ll. KONAKLAMA iŞLETMELERiNIN KAR PLANLAMASI 

SüRECiNDE FAALiYET BüTÇELERi 

Konaklama işletmelerinde karlılık düzeyini belirleyen 

etkinliklerin en önemlilerinden birisi de satış etkinliğidir. Satış 

gelirlerinin ve giderlerin kapsamlı olarak planlanması ve kontrolu 

süreci, konaklama işletmesinin hedeflerine, amaçlarına ve 

stratejilerine ilişkin yönetsel kararları içerir. Söz konusu 

yönetsel kararlar, konaklama işletmesinin iş hacmine ilişkin 

planlama kararlarına yansıtılır. Stratejik satış bütçeleri ve kısa 

dönemli satış gelir ve giderlerinin planlandığı faaliyet bütçeleri 

kapsamlı satış planlaması ve kontrol sürecinin iki önemli ve 

birbiriyle ilişkili bileşenidir. Tahmin, satış planlaması ve kontrolu 

sürecine önemli bir girdi olarak katılır. 

Konaklama işletmelerinde karlılığı etkileyen kritik etkinlik 

olan satış gelirlerinin planlanması ve kontrolu süreci ve bu süreç 

içinde faaliyet bütçelerinin konumu büyük önem taşır. 

1. KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE HEDEFLERiN BELiRLENMESi 

Faaliyet bütçeterin hazırlanması sürecinde ilk aşamayı örgütsel 

hedeflerin belirlenmesi oluşturur. Gerek ağırlama sektöründe yer alan 

işletmelerin gerekse diğer sektörlerdeki işletmelerin temel hedefi 

uzun dönemde karlarını maksimize etmektir. Karların uzun dönemde 

maksimize edilmesine yönelik çabalar, kısa dönem karlarının 

maksimize edilmesinde yetersiz kalabilir. örneğin; bir konaklama 

işletmesi, halkla ilişkiler bütçesinde ya da temel bakım ve onarım 

bütçesinde kısıntıya giderek gelecek yıl karlarını arttırabilir; fakat, 

bu programlarda gerçekleştirilen kısıtlamalar, uzun dönemde 

işletmenin finansal yapısını olumsuz yönde etkileyebilir. Faaliyet 
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bütçelerinin hazırlanmasında, uzun dönemli karların maksimize 

edilebilmesi çabaları, kısa dönemli karların maksimize edilmesi 

amacıyla çelişebilir. Buna karşın, kaliteli servis verebilmek ıçın, 

işçilik giderlerinin artmasından kaçınmamamak, sektördeki en büyük 

pazar payına sahip olmak, hızlı bir büyüme hızını sürdürmeyi 

amaçlamak ya da sektörde olumlu bir imajla tanınmak gibi örgütsel 

hedefler de benimsenebilir.168 

2. UZUN DöNEMLi STRATEJiK BüTÇELER 

Konaklama işletmelerinde satışların kritik bir etkinlik olduğu 

unutulmamalıdır. Konaklama işletmeleri için satışların planlanması, 

kar planlaması ve kontrol sürecinin önemli bir kısmını oluşturur; 

çünkü, etkin bir satış planlaması, yönetimin temel pazarlama 

kararları için gerekli temeli oluşturur ve alınan kararlar 

doğrultusunda, kapsamlı bir satış planının geliştirilebilmesine 

yönelik örgütlü bir yaklaşım sağlar. 1 69 Kapsamlı bir satış planı, iki 

ayrı fakat ilişkili kısımdan oluşur: stratejik bütçeler ve faaliyet 

bütçeleri. Bir konaklama işletmesinin uzun dönemli satış bütçesi, 

genellikle beş yıllık bir zaman diliminde işletmenin finansal 

hedeflerinin programlanmasını içerir. Söz konusu stratejik satış 

planlaması sürecinde, işletmenin pazarlama, gelişme ve finansal 

başarım gibi alanlardaki uzun dönemli stratejileri belirlenir. 1 70 Uzun 

dönemli stratejik bütçeler, nüfus değişmeleri, ekonominin durumu, 

sektörel projeksiyonlar, işletme hedefleri gibi değişkenler 

temelinde, geleceğe yönelik pazar eğilimlerinin kapsamlı bir 

analizinin gerçekleştirilmesini gerektirir. 171 

Aşağıda, yıllık olarak güncelleştirilen uzun dönemli bir stratejik 

bütçenin kapsamı sunulmuştur: 1 72 

168schemidgall, s.359. 
1 6 9weısch, Hilton ve Gordon, s.171. 
1 7 0Schemidgall S., s.192. 
171 weısch,Hilton ve Gordon, s. 173-174. 
172CJifford T. Fay, Jr., Richard C. Rhoads ve Robert L. Rosenblatt, Man·agerial 
Accounting For The Hospitality Service lndustries, Second Edition, Wm. C. 
Brown Company Publishers, 1976, s. 413. 
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1. Bütçelenmiş (proforma) gelir tabloları 

2. Bütçelenmiş (proforma) bilanço 

3. Yatırım bütçeleri 

4. Fon kaynakları ve kullanımlarına ilişkin projeksiyonlar 

5. Nakit projeksiyonları. 

3. KISA DöNEMLi FAALiYET BüTÇELERi 

Konaklama işletmeleri tarafından hazırlanan bir kaç tür bütçe 

vardır. Gelir ve gider bütçesi olarak da adlandırılan konaklama 

işletmeleri 

giderlere 

bütçelerinin 

faaliyet bütçesi, yönetimin gerçekleşecek gelir ve 

ilişkin planlarını içerir. 173 Genel olarak faaliyet 

işletmelerdeki etkinliklere yön vermek üzere hazırlanan 

finansal planların formal bir gösterimi olduğu söylenebilir. 1 7 4 Bir 

diğer deyişle, yıllık faaliyet bütçeleri, gelir tablosunda ve 

destekleyici departman etkinliklerine Dilişkin planlarda içerilen bütün 

gelir ve gider unsurlarını içeren bir kar planıdır. 1 7 5 Yıllık bir 

faaliyet bütçesi, hedeflenen karlılık düzeyine ulaşılabilmesi için, 

bütün kaynakların gerektiği yönde dağıtılmasını da içermek üzere, 

faaliyetlerin ayrıntılı bir planını sunar. Bu kar planları, uzun vadeli 

planlar kapsamında hazırlanan raporlardan çok daha fazla ayrıntı 

içeren raporların hazırlanmasını gerektirir. Yıllık faaliyet bütçeleri 

genellikle, aşağıda gösterilen ve ayiara göre bölümlenen raporları 

içermektedir:176 

• Ayrıntılı satış tahminleri 

• Departmanlar düzeyinde hazırlanan proforma kar 

projeksiyon ları 

• Genel yönetim giderleri 

1 7 3Schemidgall, s.355. 
1 7 4Yezdi K. Bhada ve George Minmier, s.220-226. 
175Jerome Vallen ve James R. Abbey, The Art and Science of Hospitality 

Management, The Educational Institute of The American Hotel and Motel Association, 

East Lansing, Michigan, 1987, s.260. 

176chuck Y. Gee, Resort Development and Management, Second Edition, The 

Educational Institute of The American Hotel and Motel Association, East Lansing, 

Michigan, 1988, s.467. 



• 

• 

projeksiyonları 

Genel yönetim giderleri 

Pazarlama giderleri 

Enerji giderleri ve enerji sistemlerini koruma giderleri 

• Onarım ve genel koruma giderleri 

Faaliyet bütçelerinin amacı, faaliyet giderlerinin ilgili 

beklenen sat ı ş gelirleriyle ilişkilendirilebilmesidir.1 7 7 
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yılın 

-Satış 

gelirlerinin tahmin edilmesi, kar planlaması ve kontrol sürecinin 

temelini oluşturur. Oda satış gelirlerinin tahmininden yola çıkılarak, 

değişken giderlerin ve her departmana özgü bazı giderlerin tahmin 

edilebilmesi olanaklıdır. Müşterilere sunulan ürün ve hizmetlerin 

üretilmesi için kullanılan malzeme ve işgücü giderleri, konaklama 

işletmesinin doluluk düzeyi ve iş hacmi ile ilişkili olarak değişim 

kaydeder. 1 7 8 Bir faaliyet bütçesi, kar merkezleri ile kar merkezleri 

içindeki (örneğin; odafar departmanındaki kat hizmetleri gibi) gider 

merkezleri ve diğer gider merkezleri düzeyinde oluşturulur. Bu 

bütçeler gelir tablosunda içerilen bütün gelir ve giderleri 

kapsamaktadır. 1 79 

Faaliyet bütçelerinin hazırlanması sürecindeki temel evreler ise 

şunlardır: 1 80 

• Finansal amaçların belirlenmesi. 

• Gelirlerin tahmini. 

• Giderlerin tahmini. 

• Tahmin edilen net karın belirlenmesi. 

Yıllık olarak hazırlanan faaliyet bütçeleri aşağıda belirtilen 

çalışmaları kapsar:1 81 

1. Satış tah m ini eri. 

2. Bütçelenmiş departman karı. 

177M. Kappa, Alata Nitschke ve Patricia B. Schappert, Managing Housekeeping 

Operations, The Educational Institute of The American Hotel and Motel Association, East 

Lansing, Michigan, 1990, s.133. 

1 7 Bchuck Y. Gee, Resort Development and Management, Second Edition, The 

Educational Institute of The American Hotel and Motel Association, East Lansing, 

Michigan, 1988, s.467. 
1 7 9Schemidgall, s.35. 
1 80A.g.e, s.359. 

1 81 Fay, Rhoads ve Rosenblatt, s.413. 



3. Genel yönetim giderleri bütçesi. 

4. Pazarlama, satış ve dağıtım giderleri bütçesi 

5. Enerji giderleri bütçesi. 

6. Bakım ve onarım giderleri bütçesi. 

7. Bütçelanmiş gelir tabloları ve bilançolar. 

8. Yatırım bütçeleri. 

9. Fon kaynak ve kullanımlarına ilişkin projeksiyonlar. 

1 O. Nakit projeksiyonları. 

A. Faaliyet Bütçelerinin Hazırlanma Dönemleri 

80 

Faaliyet bütçeleri günlük, haftalık, aylık, dört aylık, altı aylık ve 

yıllık olarak, istenilen dönem için hazırlanabilir. Genel olarak, önce 

yıliiık faaliyet bütçesi hazırlandıktan sonra, daha kısa zaman 

dilimlerine bölünür. örneğin, bir restoranın yıllık satış bütçesi 

6.000.000.000.-TL. düzeyindeyse, her dört aylık ara dönemin satış 

bütçesi kaçınılmaz olarak 2.000.000.-TL. değildir. Bu dönemlerden 

doluluk oranının en yüksek olduğu iki ara dönemin satış bütçesi daha 

fazla olabilirken, diğer ikisinin daha az olması beklenebilir.1 82 Aylık 

faaliyet bütçelerinin hazırlanması, yöneticilerin mevsimsel 

değişikliklerle ilişkili olarak, beklenen gelir ve giderlerdeki 

değişiklikleri kesin bir biçimde değerlendirebilmelerini sağlar.1 8 3 

Her departman kendi aylık faaliyet bütçesini hazırlar. Bu bütçeler, 

departmanlarının sorumluluk alanlarını kapsar ve ilgili departmanın 

konaklama işletmesinin finansal hedeflerine ulaşabilmesi için 

kendisinden beklenen katkıyı nasıl başarabileceğini belirleyen bir 

rehber işlevi görür.1 8 4 

Faaliyet bütçelerinin hazırlanma dönemlerinin belirlenmesinde 

iki ayrı yöntem söz konusudur: 1 8 5 

182Dittmer ve Griffin, s. 35. 
183M. Kappa, Alata Nitschke ve Patricia B. Schappert, Managlng Housekeeping 

Operations, The Educational Institute of The American Hotel and Motel Association, East 

Lansing, Michigan, 1990, s.116; Vallen ve Abbey, s.260. 

1 8 4M. Kappa, Nitschke ve Schappert, s. 115. 

185soardman, s.115-116. 
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bir diğer dönem ile karşılaştırılabilir. Daha doğru tahminler elde 

edilebilmesi ve kıyaslama olanağı açısından üstünlükleri olan bu 

yöntemin bir dezavantajı ise, dört haftalık dönemlerin her ayın farklı 

gününde tamamlanmasıdır: 

Muhasebe dönemi 1 4 haftanın sona erdiği gün 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

1 o 
1 1 

1 2 

13 

ikinci yöntemde, yıl, dört ya da beş haftadan 

28 Ocak 

25 Şubat 

25 Mart 

22 Nisan 

20 Mayıs 

17 Haziran 

15 Temmuz 

12 Ağustos 

9 Eylül 

7 Ekim 

4 Kasım 

2 Aralık 

30 Aralık 

oluşan on iki 

muhasebe dönemine bölünür. üçer muhasebe döneminden oluşan ara 

dönem, bir adet beş haftalık dönem ile iki adet dört haftalık dönemi 

kapsar. Birinci yöntemden farklı olarak bu yöntemde her dönem, ayın 

sonuna en yakın olan günde ve haftanın aynı gününde tamamlanır. Bu 

yöntemde, yıl içindeki bütün aylar süre açısından birbiriyle 

karşılaştırılamaz; fakat, her ay bir önceki yılın aynı ayı ile 

karşılaştı rılabi lir. 

izleyen sayfada, konaklama işletmesi düzeyinde faaliyet 

bütçelerinin oluşturulmasına yönelik bir zaman tablosu sunulmuştur: 

3. Tablo: Faaliyet Bütçelerine Yönelik Bir Zaman Tablosu 



82 

3. Tablo: Faaliyet Bütçelerine Yönelik Bir Zaman Tablosu 

Kim Ne 

Genel Müdür, Bütçe toplantıları 

Kontrol ör 

Deparman Yön. Departman düzeyinde bütçe planlarının 

hazırlan ması 

Muhasebe Departman düzeyindeki bütçe planlarının 

konsolidasyon u 

Genel Müdür, 

Kontrolör Genel Müdür düzeyinde 'Bütçe Raporu'nun 

Ne Zaman 

1-31 Ekim 

1-9 Kasım 

10-19 Kasım 

hazırlanması Aralık 

işletme Sahip. Genel Müdür düzeyindeki 'Bütçe Raporu'nun 

gözden geçirilerek onaylanması Aralık 

Kaynak:Jeroma Vallen ve James R. Abbey, The Art and Science of Hospitality 
Management, The Educational Institute of The American Hotel and Motel Association, 
East Lansing, Michigan, 1987, s.267. 

Küçük konaklama işletmelerinde, çalışmamızın birinci 

bölümünde değinilenen 'sürekli bütçeler'in benimsenmesi 

önerilmektedir. Bu bütçeler, değişen koşullara göre, sürekli bir 

biçimde güncelleştirildiğinden, daha doğru tahminierin yapılmasını 

sağlamaktadır. Sürekli bütçeleme yaklaşımında benimsenen 

güncelleştirme dönemi, konaklama işletmesinin (rekabet, müşteri 

talebindeki değişkenliik düzeyi gibi) içinde bulunduğu koşullara 

göre belirlenmelidir.1 8 6 

B. Faaliyet Bütçelerinin Hazırlanmasında Sorumlu 

Personel 

Sütçelerne süreci, yönetsel kademelerde bulunan bütün 

yöneticilerin çabalarının, etkin bir biçimde eşgüdümlenmesini 

gerektirir. Bir konaklama işletmesinde, faaliyet bütçelerinin 

oluşturulması süreci, yönetim kurulunun finansal hedefleri 

186J. G. Kosturakis ve J.J. Eyster, "Operational Budgeting in Smail Hotel Companies," 

The Cornell HRA Quarterly, 20 (1 ), 1979, s. 80-84. 
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belirlemesiyle başlar. Genellikle, konaklama işletmesinin 

muhasebe bölümü, departman yöneticilerinin kar planlama ve 

kontrol sürecinde gereksindikleri bütün istatistiki verileri 

sağlamakla yükümlüdür. Muhasebe bölümünün bir diğer sorumluluğu 

da, departman yöneticileri tarafından hazırlananan bütçeleri, 

kapsamlı bir faaliyet bütçesi biçiminde birleştirerek, üst 

yönetimin değerlendirmesine sunmaktır.18 7 Geleceğe ilişkin gelir 

ve giderlerin ayrıntılı olarak tahmin edilmesi ve konaklama 

işletmesindeki her departman için gerekli olan donatım ve diğer 

yatırım maliarına ilişkin önerilerin geliştirilmesi, örgütsel 

yapının alt kademelerinde yer alan personelin biraraya gelmesiyle 

gerçekleşir. Daha sonra, bu ayrıntılı tahminler, çeşitli örgütsel 

kademelerden geçirilerek, iyileştirilmek ve birleştirilmek üzere 

mali işler müdürüne sunulur.188 Genel müdür ve mali işler müdürü, 

departmansal bütçeleri gözden geçirdikten sonra, işletme 

sahiplerinin onayına sunulacak olan 'Genel Müdür Bütçe Raporu' 

hazırlanır. Eğer bütçe tatmin edici düzeyde değilse, değişikliği 

öngörülen konular yeniden gözden geçirilmesi ve gerekli 

değişikliklerin yapılması amacıyla departman yöneticilerine 

iletilir.189 

lll. KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE TAHMiN ETKiNLiKLERi 

Tahmin etkinliği, 

hesaplamalar yapılarak, 

geçmiş verilerle geleceğe 

gelecekteki bir olayın tahmin 

yönelik 

edilmesi 

sürecidir. Bu süreçte geçmişe ilişkin veriler, önceden belirlenen 

bir yöntem yardımıyla, sistematik bir yaklaşımla birleştirilir. 1 90 

Yapılan ampirik bir çalışmanın sonuçlarına göre, faaliyet 

yönetim teknikleri arasında en çok kullanılan yöntem tahmindir. 1 91 

187Charles E. Steadman ve Michael L. Kasavana, Managing Front Office Operations, 

Second Edition, The Educational Institute of The American Hotel and Motel Association, 
East Lansing, Michigan, 1988, s.215; Vallen ve Abbey, s.267. 
188Gee, s.466. 

18 9vaııen ve Abbey, s.267. 
1 90R. G. Brown, Smoothing Forecasting and Prediction of Direct Time Series, 

Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, Ine, 1963, s.2. 
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Tahmin etkinlikleri, yönetimin en temel işlevi olan planlama 

etkinlikleriyle sürekliliği olan bir etkileşim içindedir.192 Tahmin 

etkinlikleri genellikle, belirli koşullar altında, ne olacağını 

öngörmek için gerçekleştirilir. A.B.D'de yapılan bir diğer ampirik 

çalışmanın sonuçlarına göre, servis sektöründe yer alan 22 

işletmenin %59'u satış gelirlerine yönelik tahmin etkinliklerini 

yıllık olarak, % 23'ü ise üçer aylık dönemler için 

gerçekleştirmektedir.193 

Konaklama sektöründe, gerek oda satışı söz konusu olduğunda 

ürünün depolanamayışı gerekse yiyecek ve içeceklerin bozulabilir 

özelliği, doğru talep tahmini gerçekleştirmenin önemini 

arttırmaktadır. özellikle, ağırlama sektörünün konaklama ve 

yiyecek servis kesimlerinde yer alan zincir olarak örgütlenmiş 

işletmeler, uzun dönemli bütçelerini gerçekleştirirken, bir kaç yıla 

uzanan satış tahminleri yapmaktadır. Diğer taraftan, satışlar aylık 

ve günlük olarak ya da günün belirli bir kesiti ya da saati için 

tahmin edilmektedir. Konaklama işletmelerinde satış 

tahminlerinin gerçekleştirilmesi yalnızca muhasebe departmanının 

sorumluluğu altında değildir. Yapılan tahminler, satış ve pazarlama 

departmanı yöneticisinin grup müşterilerine yapılan satışiara 

ilişkin tahminini, önbüro yöneticisinin oda doluluk oranlarına 

ilişkin tahminini, önbüro ve satış ve pazarlama yöneticilerinin 

genel olarak oda satışlarına ilişkin ortak tahminlerini ve genel 

müdür ve bütçe komitesinin değerlendirmelerini kapsar. Mali işler 

müdürü ise genellikle bütün tahmin. etkinliklerinde rol 

oynamaktadır. 194 

Faaliyet bütçelerinin çoğu, bir aydan bir yıla değin uzanan 

faaliyet dönemlerine dayanır. 195 Bütün etkinlikterin satış 

191Everett E. Adam, Jr., Ronald J. Ebert, Production and Operations Management: 

Concepts, Models and Behavior, Third Edition, Prentice Hall International Edition, 
1986, s. 167. 
192sranko Pecar, Business Fareeasting for Management, McGraw-Hill Book 
Company, 1994, s. 166·167. 
193Srinivasan Umapathy, Current Sudgeling Practices in U.S. lndustry, Ouorum 
Books, 1987, s.70. 

194Schemidgall, s.402·403. 
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tahminlerine bağlı olarak planlanması nedeniyle, satış tahminleri, 

kar planlaması etkinlikleri için bir başlangıç noktasıdır. 1 9 6 

Tahmin işlemlerini uzun dönemli ve kısa dönemli olarak 

sınıflandırmak olanaklıdır. üst yönetimin ilgi odağını oluşturan 

uzun dönemli tahminler, örgütün uzun dönemdeki gelişmesini 

belirlemek için gereklidir. Orta ve alt düzey yöneticiler tarafından 

geliştirilen kısa dönemli tahminler ise, hemen gereksinime 

karşılık veren stratejiler oluşturmak amacıyla kullanılır. 

Belirli aşamalar izlenerek gerçekleştirilen ve tekrarlanabilir 

özellikteki formal tahmin yöntemlerinini, kantitatif ya da 

kalitatif oluşuna göre sınıflandırmak da mümkündür. informal 

tahmin yöntemlerinin dayandığı işlemsel sistem, sistematik bir 

bütünlüğe sahip olmayan sezgiye dayalı yapısı nedeniyle, tahmin 

yapan farklı kişiler tarafından yeniden uygulanabilir nitelikte 

değildir. 1 9 7 

Konaklama sektöründe, üretimin müşteri başına bağlı olarak 

programlanabilmesi için, saat ya da hatta dakika düzeyinde talebin 

tahmin edilmesi gerekebilir. Talep tahminlerini gerçekleştirmek 

ve satın alma ve kadrolama etkinliklerini desteklemek amacıyla 

kullanılan kısa dönemli tahminierin zaman ölçeği bir günden bir 

aya kadar uzanır. Bakım ve onarım projelerinin planlanması ve 

mevsimlik kadrolama etkinliklerinin gerçekleştirilmesi gibi 

alanlarda kullanılan orta vadeli tahminler ise, talebin üç aydan altı 

aya kadar uzanan zaman dilimleri için öngörülebilmesini sağlar. 

Uzun vadeli tahminler ise, genellikle, bir yıl ya da daha uzun zaman 

dilimleri söz konusu olduğunda, örneğin; yeni donatım satın 

alınması gibi durumlarda kullanılmaktadır. 1 9 8 

Bu çalışmada, turistik talep tahmininde kullanılan bütün 

195Robert Murdick, Arthur E. Schaefer, Sales Forecasting for Labor Costs and 

Higher Profits, Prentice·Hall Ine., Englewood Cliffs, NJ, 1967, s.203. 

196A 8 .g.e, s .. 
197John E. Hanke ve Arthur G. Reitsch, Business Forecasting, Allyn and Bacon, Ine., 

Bostan, 1991, s. 3-4; Schemidgall, s.405·406. 
198John S.A. Edwards and Hadyn lngram, "Food, Severage and Accommodation: An 

lntegrated Operations Approach," International Journal of Contemporary 

Hospitality Management, Vol.?, No.5, 1995, s.25·28. 
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tahmin yöntemlerine yer verilmek yerine, bir otel ya da restoran 

işletmesinde nispeten daha fazla kullanılan satış tahmin 

yöntemlerine yer verilmesi tercih edilmiştir. özellikle, faaliyet 

planları söz konusu olduğunda, dört temel tahmin yöntemi üzerinde 

durulmaktadır: zaman serileri, kalitatif (niteliksel) yöntemler, pazar 

araştırmaları ve nedensel modeller.199 

1. KANTiTATiF (NiCELiKSEL) TAHMiN YöNTEMLERi 

Kantitatif yöntemler, ÜÇ ayrı alt başlık altında 

değerlendirilmektedir:2 0° Zaman serileri, nedensel modeller ve 

sistem modelleri. Zaman serisi modelleri, geçmişte gerçekleşenlerin 

gelecek ile bir ilişkisinin bulunduğu varsayımına dayanmaktadır. Bu 

modeller, talebi etkileyen faktörleri gözardı ederek, bu faktörlerin 

söz konusu değişkenlere ilişkin geçmiş verilerde mevcut olduğunu 

varsaymaktadır. Nedensel modeller ise talebi etkileyen temel 

faktörleri değerlendirmekte ve her birinin incelenen değişken 

üzerindeki etkisini analiz etmektedir. Çalışmada yer verilmeyecek 

olan sistem modelleri ise, sistemlerin ve/veya ekenomilerin 

işleyişini tanımlayarak, talep düzeyindeki değişmelerin bunlar 

üzerindeki etkisini ele alı. 

A. Zaman Serileri Tahmin Yöntemleri 

Zaman serileri analizinde bağımsız değişken zamandır ve 

"istatistiksel bir olayın zaman değişkeninin konumlarına göre aldığı 

değerlerin sıralanmasıyla zaman serisi elde edilir."20 1 Bağımlı 

değişken zaman içinde farklı değerler alır: "Zaman serileri Y 

değişkeninin t1, t2, ... ti devrelerinde almış olduğu Y1, Y2, ... Yi 

1 9 9Nick Johns ve John S. Edwards, Operations Management for the Hospitality 

lndustry A Resource-Based Approach for the Hospitality and Tourism 

lndustries, Cassel, 1994, s.30. 

200Brian Archer, "Forecasting Demand-Quantitative and lntitutive Techniques," 

Tourism Management, 1980, s. 5-12. 

20 1Necla Çömlekçi, Temel Istatistik Ilke ve Teknikleri, Bilim Teknik Yayınevi, 

1989, s.450. 
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değerleriyle belirlenir."202 Analiz edilen zaman dilimi, yıl, üç aylık 

ara dönem, ay, hafta, bazı durumlarda ise gün ya da saattir. Zaman 

serileri, gelecekteki olayları ve işletmenin gereksinimlerini 

öngörmek için, geçmişe ilişkin büyüme kalıplarının ve değişimierin 

analiz edilmesine dayanır. Zaman serileri analizi, geleceğin ne 

getireceğini yanıtlayamaz; fakat, tahmin. sürecinde yararlı bir araç 

olarak yapılan tahminierin hata olasığını azaltır.203 Geçmiş yıl 

verilerine dayanan zaman serileri yöntemleri, standartiaşmış kısa 

vadeli tahminlerde kullanılan etkin yöntemlerdir. Serideki, yalnızca 

geçmiş yıl verilerine bağlı olarak belirlenmiş bir kalıbın, gelecekte 

de yinereneceği varsayımına dayanan bu yaklaşımda20 4, bütün 

nedensel faktörler birlikte değerlendirilerek, bu değişkenierin neden 

olduğu devresel ya da mevsimsel trendlerin, verilerde bulunduğu 

varsayımı yapılır. Bir başka deyişle, tek değişkenli zaman serisi 

yöntemleri, nedensel olmayan kantitatif tekniklerdir ve bir değişken 

o değişkenin düzeyini belirleyen faktörlerle ilişkilendirilmeksizin 

tahmin edilebilir. Bu yaklaşım, diğer değişkenierin tahmin edilecek 

değişken üzerindeki etkisini gözardı etmesi ve geçmiş yıl verilerinin 

istatistiki özelliklerinin uzun vadede de devam edeceğine ilişkin 

varsayımı nedeniyle eleştirilmektedir. 205 

Basit yöntem, hareketli ortalamalar yöntemi, trend eğrisi 

analizi, ayrıştırma analizi, üstel düzeltme yöntemi ve Box-Jenkins 

yöntemi-l tek değişkenli zaman serisi tahmin yöntemleridir.20 6 

Ekonometrik modeliere ya da regresyon modellerine dayalı olarak 

yapılan tahmin etkinliklerinin doğruluğuna ilişkin olarak yapılan 

çalışmalar, bu modellerin ürettiği tahminierin doğruluk derecesinin, 

basit zaman serisi yöntemlerinin ürettiği tahminierin doğruluk 

202A.g.e, s.450. 

20 3Hanke ve Reitsch, s. 145. 
204Schemidgall, s.408; Pamuk et al., s. 35. 
20 5Muzaffer Uysal ve John L. Crompton, "An Overview of Approaches Used to Fareeast 
Tourism Demand", Journal of Travel Aesearch, Spring 1985, s.14-22; Stephen F. 
Witt ve Christian A. Witt, Modeling and Fareeasting Demand in Tourism, 

Academic Press, 198?, s.7; Pamuk et al., s. 35. 
20611yas Şıklar, Turizm Ekonomisi, Anadolu üniversitesi Turizm ve Otel işletmeciliği 

Yüksekokulu, Eskişehir, s. 85; Ayrıntılı bilgi için bakınız: H anka ve Reitsch, 19 81. 
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derecesinden daha üstün olmadığını ortaya koymuştur. Yedi zaman 

serisi yöntemi arasında yapılan karşılaştırma, basit yöntemlerin 

daha karmaşık olanlar kadar doğru sonuçlar üretebildiği, hatta zaman 

ve maliyet faktörleri açısından daha etkin olduğunu ortaya 

koymuştur. 2 0 7 

a. Basit Yöntem 

Tahmin amacıyla kullanılan en basit zaman serisi yaklaşımı, 

basit yöntemdir. Bu yöntem, en yakın geçmişte gerçekleşen bir 

değeri, tahmin amacıyla kullanır. örneğin; mevsimsel değişmeleri de 

göz önünde bulunduran basit yöntem, aşağıdaki gibi 

örneklendi rifebil ir :208 

Bir konaklama işletmesinin 19X1 yılı, ocak ayına ilişkin oda 

satış gelirleri 1,000,000,000.- TL. düzeyinde gerçekleşmişse, 19X2 

yılı, ocak ayında ise, oda satışlarından ve oda 

kaynaklanacak %50 düzeyinde bir artış bekleniyorsa, 

ilişkin oda satış gelirleri aşağıdaki gibi tahmin edilebilir: 

Taban (1+%50) = Ocak Ayı Tahmini (19X2) 

1,000,000,000 (1.5) = 1,500,000,000.- TL. 

fiyatlarından 

19X2 yılına 

Bu yöntem oldukça basit olmasına karşın, özellikle bir yıla kadar 

uzanan süreler ıçın makul sayılabilecek ölçüde doğru sonuçlar 

üretebilir. Bazı durumlarda, çok daha karmaşık yöntemlerle, özellikle 

maliyetleri düşünüldüğünde, kullanımlarını kaçınılmaz kılacak ölçüde 

doğru tahminler elde edilememektedir. 

b. Aritmetik Hareketli Ortalamalar 

Bir diğer basit model ise, yapılan tahmini geçmiş verilerin 

aritmetik hareketli ortalamalarına dayandırmaktadır. Hareketli 

ortalamalar yönteminde, zaman serisi terimleri belirli büyüklükteki 

kümelerde toplanarak, her küme için aritmetik ortalama hesaplanır 

207 A. Athiyaman ve R.W. Robertson, "Time Series Fareeasting Techniques: Short Term 

Planning in Tourism," International Journal of Contemporary Hospitality 

Management, 4 (4), 1992, s.10. 

208schemidgall, s.408. 
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ve asıl terimierin yerine geçirilir. Kümeler oluşturulurken serinin 

birinci teriminden başlanarak, her oluşturma işleminde, bir aşağıda 

yer alan terimden devam edilir. Bir diğer deyişle, "hareketli 

ortalamaların hesaplanmasıyla asıl zaman serisi terimleri yerine, 

ortalamalardan meydana gelmiş yeni seri geçmiş olur; bu yeni serinin 

olayın devre eğilimini (trendini) gösterdiği kabul edilir." 209 Zaman 

serilerinin grafiği çizildiğinde görülen konjonktürel ve mevsimlik 

dalgalanmaları ortadan kaldırmak amacıyla kullanılabilen hareketli 

ortalamalar tekniği, trendin doğrusal olmasını, dalga uzunluklarının 

ve şiddetlerinin eşit olmasını gerektirir. Mevsimlik dalgalanmalarda, 

dalga uzunluğu sabit olduğundan, bu yöntemin mevsimsel 

dalgalanmaların etkisini kaldırmak için kullanılması mümkündür.2 1 o 
Geçmiş yıllara, mevsimlere ya da ayiara ilişkin veriler toplanarak, 

ortalama bir değer elde etmek üzere gözlem sayısına bölünür. Bir 

diğer yeni gözlem gerçekleştiğinde, en eski gözlem değeri çıkarılarak 

yenisi eklenir. Ne var ki, verilerde devresel ya da lineer eğilimlerin 

bulunması, hareketli ortalamaların verilerdeki hareketin gerisinde 

kalmasına neden olur. 211 Bazı durumlarda, tahmin yapmak üzere 

kullanılan verilerdeki sapmanın temel nedeni tesadüfidir. Yöneticiler 

ise, belirli zaman sürelerine ilişkin verilerin ortalamasını 

kullanarak, tesadüfi etkiyi ortadan kaldırmaya çalışırlar. Bu 

yaklaşımın bir örneği de aşağıda matematiksel olarak temsil edilen 

hareketli ortalama yöntemidir:21 2 

Hareketli Ortalama = Geçmiş n döneme ilişkin etkinlik değeri/n 

Bir konaklama işletmesinin restoranı için, geçmiş on iki haftalık 

veri kullanılarak, on üçüncü haftanın satışları tahmin edilmek 

istendiğinde, hareketli ortalamalar yönteminden yararlanılabilir. 

izleyen sayfada açıklayıcı bir örnek sunulmuştur: 

209Çömlekçi, s.453. 

21 Dozer Serper, Uygulamalı Istatistik 2, Genişletilmiş 2. Baskı, Filiz Kitabevi, 

1993, s.285. 
211 Uysal ve Crompton, Journal of Travel Research, Spring 1985, s.14-22. 

21 2schemidgall, s.408-41 O. 
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Hafta Servis Edilen 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 

9 
1 o 
1 1 
1 2 

Kuver Sayısı (Gerçek) 
1,000 

900 
950 

1,050 
1,025 
1,000 

975 
1,000 

950 
1,025 
1,000 
1,050 

3 Haftalık Hareketli Ortalama = (1 ,025 + 1,000 + 1 ,050)/3 

3 Haftalık Hareketli Ortalama = 1,025 kuver 

Eğer 13. haftada, tahmin edilen 1,025 kuver yerine, 950 kuver 

servis edilirse, 14. haftaya yönelik yeni hareketli ortalama aşağıdaki 

gibi hesaplanabilir: 

3 Haftalık Yeni Hareketli Ortalama = (1 ,000 + 1,050 + 950)/3 

14. Hafta Kuver Satış Tahmini = 1,000 kuver 

Söz konusu, hareketli ortalama yönteminin, üç haftalık yerine on 

iki haftalık bir dönem için gerçekleştirilmesi de mümkündür. Bu 

durumda, tesadüfi faktörün tahmin üzerindeki etkisi de 

azaltılabilecektir: 

12 Haftalık Hareketli Ortalama = 12 Haftalık Toplam/12 = 993.75 

Yaklaşık, 994 kuver olarak belirlenen 13. haftaya ilişkin tahmini, 

3 haftalık hareketli ortalamanın verdiği sonuçla (1 ,025) 

karşılaştırdığımızda, tesadüfi etkiyi ortadan kaldırmada daha 

başarılı olduğu sonucuna varabiliriz. 
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c. Trend Eğrisi Analizi 

Trend analizinin amacı, " ... zamana bağlı herhangi bir olaya ait 

kıymetlerin dağılma diyagramında göstermiş oldukları serpilmeye 

uygun bir matematik fonksiyon belirlemektir."213 Trend denkleminin 

belirlenmesindeki temel amaç, gelecek için öngörüde bulunmaktır, 

ancak, bazı durumlarda zaman serisinin kapsadığı yıllardan önceki 

yıllar için de öngörü yapılması istenebilir; her iki durumda da yapılan 

öngörü işlemine ekstraporasyon adı verilir. 21 4 i lgili fonksiyon 

tipinin belirlenmesinde aşağıdaki ilkeler göz ardı edilmemelidir:21 5 

" i) Gelişme yönünü değiştirmeyen, devamlı olarak artma veya 

azalma eğilimi gösteren serilerden artış ya da azalışı aşağı yukarı 

sabit görüneniere doğru fonksiyonu (Yt = a + bXt), artış veya azalış 

X 
oranı sabit gibi görüneniere üstel fonksiyon (Yt = ab t), uygundur. 

ii) Grafiğin seyrinde bir yön değiştirme, mesela önce bir 

yükselme, sonra bir alçalma varsa doğru fonksiyonu veya üstel 

fonksiyon esas alınamaz. Bunlar yerine, şekli bu tür bir yön 

değiştirmeyi yansıtmaya elverişli olan parabol fonksiyonu (Yt = a + 

bXt + cX12) seçilebilir. 

iii) Gözlem sonuçlarına göre çizilen grafikte iki kıvrılma 

görülüyorsa, mesela eğri önce yükselirken sonra alçalıyor ve ardından 

yine yükseliyorsa (veya bunun tam aksi oluyorsa) kübik fonksiyon (Yt 

= a + bXt + + cXt2 + dXt3) kullanılabilir216." 

Doğrusal trendierin tanımlanmasında en çok kullanılan yöntem, 

213Meliha Nur Ozen, Turizm Yatırım Projelerinin Planlanmasında Yabancı 

Turist Sayısı ve Döviz 

Master Tezi, Eskişehir 

Eskişehir, 1995, s.44. 
214Çömlekçi, s.459. 
215serper, s.290-291. 

Gelirleri 

Anadolu 
Tahminlerinin Türetilmesi, Basılmamış 

üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, 

216üçüncü dereceli ya da daha yüksek dereceli fonksiyonlar, trend ile birlikte 
konjonktürel dalgalanlamaları da içerebileceğinden, bunların trendi tam olarak temsil 
ederneme olasılığı nedeniyle, araştırmanın kapsadığı dönem parçalara ayrılabilir; 

örneğin; kübik fonksiyon yerine biri doğrusal diğeri parabalik iki fonksiyon 

oluşturulabilir. 
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en küçük kareler yöntemidir. Bu yaklaşım, bir grup noktaya belirli bir 

ölçüte göre matematiksel olarak en iyi uyum gösteren doğrunun 

belirlenmesi işlevini görür.21 7 Yöntemin niteliği şöyle ifade 

edilebilir: "Zaman serisinin terimleri eğer bir zaman biriminden 

diğerine oldukça sabit bir miktarda azalma ve artma eğilimi 

gösteriyorsa o zaman serinin devre eğilimini aşağıdaki gibi bir doğru 

ile göstermek mümkün olur:"21 8 

Y1 = a + bX1 

Y1 = X ile kodlanan seçilmiş bir zaman süresinde Y değişkeninin 

trend değeri 

a = X değerinin O olduğu durumda, trendin değeri 

b = X değerinin bir birimlik artışına bağlı olarak Y1 (trend) 

değerinde gerçekleşen artış ya da azalış 

En küçük kareler trend denklemini hesaplarken, regresyon 

denkleminde kullanılan formülden yararlanılır: 

b = (Nl:XY - l:Xl:Y)/Nl:X2 
- (l:X)2 

a = l:Y/N - b(l:X/N) · 

En küçük kareler yöntemi, zaman serilerindeki uzun dönemli 

büyüme hareketlerini tanımlamak için diğerlerine kıyasla belki de en 

çok kullanılan yöntemse de, eğrisel trendleri hesaplamak için pek çok 

yöntem bulunmaktadır.21 9 

d. Zaman Serilerinde Ayrıştırma Yöntemi 

Klasik zaman serisi modeli çerçevesinde gerçekleştirilen veri 

analizinde, serideki periyodik değerleri etkileyen faktör bileşenleri 

tanımlanmaktadır. Düzensiz hareketler bileşeninin olasılık 

terimleriyle tanımlanmadığı klasik zaman serisi modelinde, 

istatistiki çıkarımların 

21 7Hanke ve Reitsch, s. 150-152. 

218Çömlekçi, s.455. 

yapılabileceği parametreler 

219 Ayrıntılı bilgi için bkz.: Stephen F. Witt ve Cristine A. Witt, ''Turizm Tahminleri: 

Hata Büyüklüğü, Değişim Yönü Hatası ve Trend Değişim Hatası," Turizmde Seçme 

Makaleler: 14, Turizmi Geliştirme ve Eğitim Vakfı Yayını No:21, istanbul, Haziran 

1992, s. 35-60. 
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belirlenmemiştir.22 0 Klasik zaman serisi modelinde bir zaman 

serisinin bileşenlerinin incelanebilmesi için, bileşenler arasındaki 

matematiksel ilişkinin ortaya koyulması gerekir: "Bir zaman 

serisinin analizi, ister bir tek öğenin başlıbaşına incelenmesi için, 

ister bir ya da daha fazla öğenin zaman serisinden çıkarılması için 

yapılsın, serinin ayrıştırılmasını gerektirir."221 Bu amaçla en çok 

kullanılan yaklaşım, zaman serisi verilerinin bileşenlerinin [trend 

(T), devresel hareketler (C), düzensiz hareketler (1), mevsimsel 

hareketler(S)J bir ürünü olarak tanımlanmasıdır : T X C X S X ı. 

Mevsimsel değişmalerin bulunduğu verilerde, bileşim, 'T X C X S X 1' 

biçimindedir. Bu çarpımsal bileşimde, T gerçek veri birimleriyle 

ölçülürken, diğerleri (C, S, 1) endeks değerleridir. 

Uzun Dönem Y=TCI 

Kı sa Dönem Y = TSCI 

Y = Gerçek değer; T = Trend; C = Devresel; 1 = Düzensiz; S = Mevsimsel 

Dört bileşenin çarpımının asıl verilerin değerini verdiği ve 

bileşenterin farklı nedenlerden kaynaklanmasına karşın birbiriyle 

ilişkili olduğu varsayımına dayanan çarpımsal modelde, bileşenlere 

ayırma, bölme işlemiyle sağlanır. 222 Bu tanımlama süreci, zaman 

serisinin bileşenlerine ayrılması olarak adlandırılır. Bu bileşenler 

ayrıştırıldıktan sonra, zaman serileri uzun ve kısa dönemli tahmin 

yapabilmeye elverişli duruma gelir:223 

Trend (uzun dönem eğilimi) bileşeni, zaman serilerindeki uzun 

dönemli bileşendir ve serideki büyüme ya da azalmayı belirler. Bir 

trend lineer (doğrusal) ya da eğrisel olarak tanımlanabilir. Bir serinin 

trendini etkileyen başlıca faktörler, nüfus değişmeleri, fiyat 

değişmeleri, teknolojik değişmeler ve verimlilik düzeyindeki 

artışlardır. Zaman serilerindeki temel uzun dönemli trendler, 

doğrusal ya da eğrisel olabilir. Bir diğer deyişle, "Bir zaman serisinin 

uzun bir dönemde belli bir yöne doğru gösterdiği ana eğilim olarak 

22°John Neter, William Wasserman ve G.A. Whitmore, Applied Statistics, Second 

Edition, Allyn and Bacon, Ine. 1982, s. 667. 

221Çömlekçi, s.451. 

222A.g.e, s.4S2. 

223Hanke ve Reitsch, s. 147-190. 
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tanımladığımız trendin bulunmasının amacı, söz konusu seriyi 

mevsimlik ve konjonktürel dalgalanmalarla düzensiz hareketlerin 

etkisinden arındırarak, sadece uzun dönemli hareketlerin etkisi 

altındaki seri değerlerini ortaya çıkarmaktır".224 

Devresel (konjonktürel) bileşen, düzensiz dalga benzeri 

hareketlere ya da ekonomik değişmelere bağlı olarak oluşan, bir yıllık 

sOrelerden daha uzun devreler serisinden oluşur. Bir diğer deyişle, bir 

değişkenin gerçek değeriyle beklenen değeri (trend) arasındaki fark, 

devresel bileşenden kaynaklanır. Klasik zaman serisi analizinde, 

trendin zaman serisindeki etkisi ortadan kaldırılarak, devresel ve 

düzensiz hareketler tanımlanabilir. Verilerin aylık ve üçer aylık 

olması durumunda ise hem trend bileşeninin hem de mevsimsel 

bileşenin etkilerinin elimine edilmesi gerekir. Verilerin yıllık olması 

durumunda ise yalnızca trend bileşeninin etkisi söz konusudur. Yıllık 

veriler kullanıldığında, kısa dönemli düzensiz hareketler değil, uzun 

dönemli olan ve devresel hareketlerle birleşen düzensiz hareketler 

tanımlanabilir. Bu nedenle, yıllık veriler kullanıldığında, düzensiz 

hareketlere ilişkin bileşen ile konjonktürel bileşen ayrıştırılmaya 

çalışı lmaz: 

Y 1 T = TCI 1 T = Cl 

Yıllık veriler üzerinde devresel bileşenin nisbi etkisi 

tanımlanırken, tahmin edilen trend değeri (Yt) ile gerçek değer (Y) 

arasındaki fark esas alınır. Nisbi devresel değer hesaplanırken gerçek 

değer (Y), tahmini değere (Yt) bölünerek 100 ile çarpılır: 

(Y 1 Yt) * 100 

Devresel hareketleri incelemenin bir yolu da ekonomik yapıya 

ilişkin zaman serisi verilerinin değerlendirilmesidir. 

Düzensiz hareketlere ilişkin bileşen, diğer bütün bileşenlerin 

etkisi değerlendirildikten sonra geriye kalan, öngörülemeyen ya da 

periyodik özellik taşımayan, hava değişiklikleri, grevler, savaşlar, 

savaş söylentileri, seçimler ya da yasal düzenlemeler gibi olayların 

neden olduğu tesadüfi düzensiz hareketlerden oluşur. 

Mevsimsel bileşen, üçer aylık, aylık ya da haftalık olarak 

sınıflandırılan zaman serilerinde bulunur. Mevsimsel değişmeler, 

224Serper, s.284. 
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zaman süresince düzenli bir biçimde gerçekleşen değişme kalıplarını 

belirtir. Bu hareketler bir yıl içinde tamamlanır ve bir sonraki yıl 

tekrarlanır. Trend analizi uzun dönemli yönetsel planlama etkinlikleri 

açısından işlevselken, kısa vadeli planlama etkinlikleri açısından 

mevsimsel bileşenin analizi daha anlamlıdır. örneğin; işgücü ve 

pazarlama planları gerçekleştirilirken mevsimsel hareketler 

değerlendirilmelidir. Mevsimsel bileşenin tanımlanması, trend 

bileşeninin tanımlanmasından iki açıdan farklılık gösterir: i) Trend 

bileşeni doğrudan mevcut verilerden yararlanarak hesaplanırken, 

mevsimsel bileşen diğer bileşenlerin etkisi elimine edildikten sonra 

belirlenir; ii) trend mevcut veriye uyan tek bir denklem ile temsil 

edilirken, mevsimsel bileşen için her ay (üç ay ya da hafta) için ayrı 

bir değer hesaplanır. Mevsimsel bileşenin hareketinin ölçülmesi için, 

trend analizinde de söz konusu olduğu gibi, bir kaç yöntem 

geliştirilmiştir. Mevsimsel endeks hesaplamalarında kullanılan 

hesaplamaların çoğunda, hareketli ortalamalar yönteminin 

çeşitiemelerinden yararlanılmaktadır. Her aya ilişkin gerçek değer 

(Y) on iki aylık hareketli ortalamaya bölünerek 100 ile çarpıldığında, 

oran yüzde olarak tanımlanmış bir endeks değerine dönüşür: 

S = (TSCI 1 TCI) * 100 

e. üstel Düzeltme Yöntemi 

En basit üstel düzeltme yöntemi, geçmiş yıla ilişkin tahmini, 

geçmiş yılın hatasının belirli bir oranı ölçüsünde düzelterek tahmin 

hatasını azattmayı amaçlar:22 5 

Yt+1 = Yt + K(Y-Yt) 

K sabitinin, o ile 1 arasında değişen bir değer aldığı bu denklemi 

yeniden düzenlemek mümkündür: 

Yt+1 = KY+ (1-K)Yt 

Konaklama söktöründe çalışan bir yönetici, Ostel düzeltme 

yöntemini kullandığında, üç ayrı veriye gereksinim duyar: bir önceki 

döneme ilişkin olarak gerçekleştirilen tahmin, bu döneme ilişkin 

gerçek etkinlik düzeyi ve düzeltici katsayı. Gerek bir önceki döneme 

225Witt ve Witt, s.8; Pecar, s.71; Hanke ve Reitsch, s. 159-167. 



96 

ilişkin tahmin değeri gerekse bu dönemin gerçek etkinlik düzeyi hazır 

olmasına karşın, yöneticinin düzeltme katsayısını hesaplaması 

gerekmektedir. Düzeltici katsayı, O ile 1 değerleri arasında bir değer 

alır. Bununla birlikte, katsayının, satışlar yakın geçmişte durağan bir 

seyir izlemişse küçük, hızlı bir büyüme izlemişse büyük olması 

beklenir. Aşağıda üstel düzeltme yöntemlerinden birine ilişkin bir 

örnek sunulmuştur:226 

Yeni Tahmin = Eski Tahmin + Düzeltici Katsayı x (Gerçek Değer-Eski Tahmin) 

Aritmetik hareketli ortalamalar üst başlığı altında verilen 12 

haftalık kuver satış verilerinden yararlanılarak, üstel düzeltme 

yöntemi uygulanabilir. 12. haftanın tahmini satışlarının 1,020 ve 

düzeltici katsayının 0.1 olduğu varsayıldığında, 13. haftaya ilişkin 

kuver satışları aşağıdaki gibi tahmin edilebilir: 

13. Hafta Tahmini = 12. Hafta Tahmini + 0.1 (12. Haftanın Gerçek Satışıarı-12 Haftanın Tahmini) 

13. Hafta Tahmini = 1 ,020 + .1 x (1,050 - 1,020) = 1,023 kuver 

B. Nedensel Yöntemler 

Nedensel tahmin yöntemleri, ekonometrik modellerle birlikte 

çoklu regresyon analizlerini içermektedir. 

yöntemiyle, ele alınan değişkenler arasında 

Regresyon 

belirlenen 

analizi 

ilişkiler 

kuramsal olarak gösterilir. Bir diğer deyişle, "biri bağımlı diğeri 

bağımsız değişken olarak kabul edilen iki nitelik arasındaki ilişkinin 

matematiksel işievle gösterilebilmesi için yapılan çalışmalar 

bağtanım çözümlemesinin konusudur".227 Bir konaklama 

işletmesinde, regresyon analizi, belirli bir etkinliğin, o etkinliğin 

nedeni olduğu varsayılan ya da etkinliğin eriştiği düzeyin bir 

belirteni olan diğer etkinliktera bağlı olarak ölçülmasini kapsar. 

örneğin; yiyecek satışları gibi tahmin edilecek olan bir etkinlik, 

bağımlı bir değişken olarak tanımlanırken, oda satış gelirleri ya da 

reklam gelirleri gibi bir etkinlik ise bağımsız değişken olarak 

adlandırılır. Regresyon analizi, bağımsız değişkenin belirli bir 

değerine bağlı olarak bağımlı değişkenin alacağı değeri tahmin etmek 

2 2 6schemidgall, s.41 0-411 ; W i tt ve Witt, s.9. 

227Çömlekçi, s.426. 
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için kullanılır. işletmeye yönelik talebin tahmin edilebilmesi için, 

korelasyon katsayısı ile tanımlanan bağımlı ve bağımsız 

değişkenierin yakınlıklarının belirlenmesi gerekir: 

r = nLXY - LXLY 1 1/InL~ - (LX)2]*1/ILxl - (LY)2
)] 

Çoklu regresyon analiz yönteminde ise, iki ya da daha fazla 

sayıdaki bağımsız değişken bağımlı değişken ile 

ilişkilendirilmektedir. Genel olarak, çoklu regresyon analiz tekniği, 

iki yıla değin uzanan tahminierin yapılabilmesi için elverişlidir. Dört 

yılı aşan zaman dilimlerinde, değişkenler arasında varolan ilişkilerin 

sabit kalacağını varsaymak gerçekçi değildir. 

Pazar araştırmaları yöntemi ise, kesin olarak, kantitatif bir 

yöntem sayıimamakla birlikte, çok kısa dönemli talep tahminleri için 

kullanıldığında, yararlı bilgiler elde edilebilir. 228. 

Ekonometrik modeller de değişkenler arasındaki bağlantıların 

neden sonuç ilişkilerini ölçmeyi amaçlayan modellerdir. Bu 

modellerin amacı, yalnızca tahmin etkinliğini gerçekleştirmek 

değildir; bunun yanısıra, ekonomik ve ticari nitelikli olguları ve 

değişkenler arasındaki ilişkilerin açıklanmasını sağlamaktır.229 

2. KALiTATiF (NiTELiKSEL) TAHMiN YöNTEMLERi 

Mevcut verilerin yetersiz olduğu ya da güvenilir bulunmadığı 

durumlarda, uygun bir sayısal modelin kurulabilmesi mümkün 

olmadığında ya da niceliksel bir modeli oluşturmak ve analizi 

yürütmek için yeterli zaman bulunmadığında, kalitatif tahmin 

yöntemlerinin kullanım ı tercih edilebilir. Bu yöntemler, özellikle, 

büyük ve öngörülemeyen nitelikte değişmelerin beklendiği uzun 

dönemli tahmin etkinlikleri için uygun görülmektedir.230 

Kalitatif tahmin yöntemleri, uzman bireylerin ya da grupların, 

birikimlerini gelecekteki olayların gerçekleşme olasılıklarını tahmin 

22 8Ayrıntılı bilgi için bkz: Peter Hagson, ''Turizmde Pazar Araştırmaları Ne Kadar 
önemlidir?," Çev. TUGEV, Turizmde Seçme Makaleler:18, Turizm Geliştirme ve 
Eğitim Vakfı Yayınları No:28, istanbul, 1993, s.50-51. 
2 2 9Witt ve Witt, s.4. 

2 30Archer, Tourism Management, 1980, s. 5-12. 
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etmek için kullanmak üzere toplanmalarını gerektirir. Bu yöntem, 

özellikle, geçmiş verilerin, değerlendirilmesi açısından yetersiz 

olduğu ya da uygun olmadığı durumlarda ya da bazı nedenlerle mevcut 

verilerin sayısal analizinin yapılmasının mümkün olmadığı 

durumlarda işlevseldir. Yöneticilerden oluşan uzman jürilerin 

görüşlerinin ve satış birimlerinin (seyahat acentaları ve tur 

operatörleri) değerlendirmelerinin öğrenilmesine dayalı yöntemler 

ile delphi tekniği ve senaryo yazma tekniği kalitatif tahmin 

yöntemleri olarak sınıflandırılabilir. 

Turizm sektörüne yönelik araştırmalar yürüten kurumlar 

tarafından en çok kullanılan modellerden birisi de 'Delphi" 

tekniğidir. Bu teknik, gelecekte bazı olayların gerçekleşme olasılığını 

ve ilgili 

görüşlerine 

varlığından 

değişkenterin 

bağlamaktadır. 

habersiz olarak 

tahmin edilmesini uzman bireylerin 

Katılımcı uzmanların birbirlerinin 

katıldıkları süreç, yarattığı anonimlik 

durumu nedeniyle, hiçbir dominant uzman kişiliğe diğerleri üzerinde 

baskı oluşturma imkanı tanımaz. Birbirini izleyen oturumlar olarak 

düzenlenen bu çalışmada, her seansta bir önceki seansta elde edilen 

grup görüşüne ilişkin geribesleme sağlanır. Aktarılan sonuçlar, 

uzmanları n farklı görüşlerini ve genel uzlaşmayı içerir. Delphi 

tekniği yalnızca bir uzlaşmaya vanlmasını sağlamakla kalmayıp, 

planlama sürecinde gözardı edilen bazı kararlara da işaret eder. 2 31 

Bazı yazarlar, en başarılı tahminlerin, kalitatif tahmin 

yöntemleri ile kantitatif tahmin yöntemlerini uygun biçimde 

birleştiren çalışmaların ürünü olduğu görüşündedirler.232. 

Projeksiyon yapılan zaman dilimi uzadıkça, değişkenler arsındaki 

ilişkilerin sabit kalma olasılığı azaldığından, orta ve uzun dönemli 

projeksiyonlar için, kalitatif yöntemlerin uygulanması daha yararlı 

olabilir.233 

231 Keiser, s.146. 

232Pauline J. Sheldon ve Turgut Var, ''Tourism Forecasting: A Review of Emprical 

Research", Journal of Forecasting, Vol. 4, 1985, s.183-195. 

233Uysal ve Crompton, Journal of Travel Research, Spring 1985,14-22. 
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3. TAHMiN YöNTEMLERiNiN SEÇiMi 

Tahminierin gerçekleştirilmesi, sezgiden yola çıkan basit 

yöntemlerin yanısıra, ekonometrik modellerin tercih edilmesini 

gerektiren karmaşık yöntemlerin kullanımını da gerektirebilir. 

Tahmin sürecinin etkin bir biçimde yerine getirilebilmesi için, 

tahminin neden gerekli olduğu, tahmini kimin kullanacağı, hangi 

spesifik gereksinimi karşılayacağı, hangi verilerin mevcut olduğu, 

mevcut verilerin gereksinilen tahmini üretmeye yeterli olup 

olmadığı, tahminin maliyeti, tahminden beklenilen doğruluk düzeyi, 

tahminin karar alma sürecinde gereken zamanda gerçekleştirilme 

olasılığı, yapılan tahmini değerlendiren bir geribesleme sürecinin 

varlığı gibi konuların açıklıkla değerlendirilmesi gerekir.234 

Kullanılacak tahmin modelinin seçimine etki eden iki ölçütten 

birisi maliyet faktörü, diğeri ise doğruluk faktörüdür. Model 

seçiminde değerlendirilmesi gereken giderler, geliştirme giderleri, 

sisteme ilişkin giderler ve yanlış tahmin yapma giderleridir. 

Programlama giderleri, tahmin parametrelerinin belirlenmesine 

ilişkin giderler, kullanıcıların eğitim giderleri ve eski tahmin 

işleminden bir yenisine geçişin yarattığı ilk olumsuz etkiler 

geliştirme giderlerini oluşturur. Tahmin sistemini izleme giderleri, 

bilgisayarın işleme süresi ya da elle hesaplama süresi ve tahmin 

sistemini sürdürmenin diğer giderleri, sisteme ilişkin giderleri 

oluşturur. Tahmini oluşturmak ve geliştirmek için gereken zaman 

süresi önemli bir ölçüttür. Hızlı tahmin işlemleri her zaman uzun 

işlemlere yeğlenmelidir. Tahmin hatalarının giderlerini 

değerlendirmek çok daha karmaşık bir işlemdir. Tahmin hatası ve 

model seçimi, modelin seçimine temel oluşturması gereken talep 

yapısının ayırıcı özelliğine (kalıbına) bağlıdır. 

Farklı tahmin yöntemlerinin diğer sektörlerdeki çeşitli 

durumlara ilişkin 

değildir 

çalışma 

olanaklı 

yapılan 

başarısının, turizm sektörüne genellenebilmesi 

ve bu konuda ağırlama sektörüne ilişkin olarak 

sayısı çok sınırlıdır. 235 Ne var ki, sektörde 

234Hanke ve Reitsch, s. 5. 

235Witt ve Witt, s.3. 
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kullanımı açısından en önemli sayılan kantitatif tekniklerin 

değerlenmesine yönelik bir alan çalışmasında, örneğe dahil olan 

işletmelerin çoğu 'tahmin yöntemi' ni en önemli teknik olarak 

belirlemiştir. 236 

Bütün işletmeler için kullanımı önerilen tek bir satış tahmin 

yönteminin varlığından bahsedilemez. işletmeler kendi 

gereksinimlerine, tahmin etkinliklerini 

niteliğine ve bütçesel sınırlarına bağlı 

yöntemi ya da farklı yöntemlerin bir 

örneğin, kasino işletmelerindeki 

yararlanılan kantitatif teknikler çok 

yönlendirilmesinde, regresyon analizi, 

teknikler daha çok kullanılmaktadır.238 

gerçekleştirecek personelin 

olarak uygun saydıkları bir 

karmasını kullanabilirler.237 

bütçelema etkinliklerinde 

çeşitlidir; fakat, bütçeterin 

zaman serisi analizi gibi 

4. SATIŞ PLANLAMASI SüRECiNDE YAPILAN TAHMiNLER 

Bütçelema süreci, satışların tahmin edilmesi ile başlamaktadır. 

Bütçelema sürecinde kritik bir öneme sahip olmasına karşın, 

satışların doğru bir biçimde tahmin edilmesi güçtür. Bazen satış 

tahmini kavramı, satış bütçesinden farklı bir biçimde 

değerlendirilmektedir. Satışların tahmini, yaklaşık bir 

değerlendirme, bir öngörme etkinliği olarak her zaman satış 

bütçesiyle özdeş değildir. Tahminler genellikle, yönetsel planların 

düzeltilmesine yol açarak, nihai satış bütçesinin ilk satış 

tahmininden farklı olmasına neden olur. Satış tahminlerinin, satış 

bütçesi olarak değerlendirilebitmesi için, yönetim tarafından 

benimsenmesi gerekir.239 

işletmelerde satış tahminleri yapılırken; geçmiş dönemlerin 

236cathy H. C. Hsu, "Computer Skills Needed and Demonstrated by Hospitality 

Managers," Hospltality and Tourism Educators, Spring, Vol. 7, No.2, 1995, s.25-

29. 
237Rıfat üstün, Yönetim Muhasebesi, 1.Baskı, Bilim Teknik Yayınevi, istanbul, 

1985, s. 92-93. 
238E. Malcolm Greenlees, Casino Accounting and Financial Management, 

University of Nevada Press, Reno and Las Vegas, 1988, s.353. 

239Horngren veFoster, s.184. 
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satış düzeyi, satış eğilimleri (çeşitli tarihler için şimdiden yapılan 

tahminleri), genel ekonomik koşullar, politik ve hukuki durum, 

"devletin turizmi teşvik yolundaki genel politikası ve özel kararlar 

(özel turist kurları, otel işletmelerini subvansiyon kararları, ülke 

içindeki kişilere tatil kredilerinin verilmesi, yıllık ve haftalık tatil 

günlerinin uzatılması vb.)"2 40, planlanan reklam ve promosyon 

etkinlikleri ve rakipierin beklenen çalışmaları gözönünde 

bulundurulmalıdır.2 4 1 Konaklama işletmesinin temel örgütsel 

hedeflerinden, bütçe hazırlama süreci açısından önem taşıyanlar, 

faaliyet bütçelerinin hazırlanmasında gerekli temeli oluşturur. Bu 

aşamada, konaklama işletmesinin satış gelirlerinin tahmin edilmesi 

gerekir. Konaklama işletmesindeki kar merkezlerinin kendi 

departmanlarının satış gelirlerini tahmin edebilmeleri için, 

yöneticilerin ekonomik yapıya ilişkin bilgilerle birlikte, kendi 

departmanlarının geçmiş yıllardaki finansal performansını yansıtan 

bilgilerle de donatılması şarttır. Gelecek yılın beklenen enflasyon 

düzeyine ilişkin tahminler, işletmenin artan giderlerini fiyatlara 

yansıtabilme esnekliği, -yeni rakipierin pazara girmesi, daha öncesi 

rakipierin pazardan çekilmesi gibi- rekabet yapısına ilişkin olarak 

gerçekleşen değişiklikler, potansiyel müşterilerin konaklama 

işletmesinin sunduğu ürün ve servislere yönelik talebi, seyahat eden 

kesimin eğilimleri ya da turistik seyahat eğilimleri gibi bilgiler, 

departman yöneticilerinin satış gelirlerini tahmin edebilmesi 

açısından gereklidir. Ulusal düzeydeki ya da uluslararası düzeydeki 

politik istikrarsızlıkların konaklama işletmelerine yönelik 

yansımalarının da değerlendirilmesinde yarar vardır.242 

Bir konaklama işletmesinin temel varlık nedeni, oda satışlarını 

gerçekleştirmektiL Bu nedenle, oda satışlarının kontrol edilmesi ve 

doluluk oranlarının tahmin edilmesi, büyük bir önem taşır. Konaklama 

işletmelerinde satış gelirlerinin tahmin edilebilmesi için, yukarıda 

240senligiray, s.56. 

241Harold Bierman, Thomas R. Dyckman ve Ronald W. Hilton, Cost Accounting 

Concepts and Managerial Applications, PWS-Kent Publishing Company, Boston, 

1990, s.338; Peter Harris ve Peter Hazzard, Managerial Accounting in the Hotel 

and Catering lndustry, Vol 2, Stanley Thornes (Publishers) ltd., 1987, s.76. 
242Schemidgall, s.360. 
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değinilen bütün faktörlerin olası etkisi değerlendirilerek, doluluk 

oranlarının tahmin edilmesi gerekir. Belirli bir günde konaklama 

işletmesinin doluluk oranı ve müşteri sayısı, işletmenin diğer bütün 

faaliyet alanlarını etkileyecek itici gücü oluşturur. Ayrıca, faaliyet 

departmanlarının çoğu tarafından gerçekleşmesi beklenen ve 

yöneticilerin en çok kontrol edebileceği giderler, konaklama 

işletmesinin doluluk oranıyla doğrudan ilişkilidir.243 

Aşağıda, konaklama işletmelerinde kar planlaması ve kontrol 

sürecinde yapılan tahminleri içeren bir şekil sunulmuştur: 

1 O. Şekil : Gelir-Gider-Kar Sonuçları-Kontrol Süreci 

Tahmini Tahmini Otelin Otelin Otelin 

Doluluk ~ Ku ver --- Tahmini Satış ~ Tahmini ~ Tahmini 

Oranı Sayısı Gelirleri Giderleri Kar/Zararı 

Kaynak: C. Eddystone lll Nebel, Managing Hotels Effectively, VNR, 1991, s.310. 

A. Satış Planlarının Oluşturulması 

Bir konaklama işletmesinde satış gelirlerinin bütçelenmesi 

sürecinde bazı varsayım ve tahminlerden yararlanılır. örneğin; iş 

hacmi düzeyinin tahmin edilmesi, mevsimsel niteliği olan konaklama 

işletmeleri ıçın özellikle önemli, fakat güç olan bir planlama 

çalışmasıdır.244 Bir satış planı olarak tanımlanabilecek bu süreçte, 

işletmenin faaliyet döneminin ne olacağı, bu sürede satışa sunulacak 

oda ve yatak sayısının ne olacağı, hangi dönemlerde farklı oda tipleri 

ıçın nasıl bir fiyatlama stratejisinin izleneceği, bu varsayımlar 

doğrultusunda, satış gelirlerinin ne olabileceği yönündeki soruların 

yanıtlanması gerekmektedir. örneğin; bir tatil yöresi konaklama 

işletmesinin hesap yılı, kapalı dönem, yarı sezon (ya da sezon dışı 

dönem) ve esas sezon olmak üzere üç ayrı döneme ayrılabilir. Faaliyet 

243c. Eddystone lll Nebel, Managing Hotel s Effectively, VNR, 1991, s.310; Kappa, 

Nitschke ve Schappert, s. 116. 

244Ferguson ve Selling, The Cornell H.R.A. Quarterly, August 1988, s.35-39. 
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dönemlerine göre, bir konaklama işletmesinin satışa elverişli oda 

sayısını ve satışlarını sınırlayan, örneğin; bedava verilecek oda 

sayısı gibi bazı faktörlerin bilinmesi gerekir. Fiyatlama stratejisi 

belirlenirken, münferit müşteriler ile grup müşterileri ayrı ayrı 

değerlendirilir; farklı kalitedeki odaların ve tek kişilik, çift kişilik 

ve ilave yataklı odaların sayısal analizi yapılarak, gerekli fiyat 

farklılaştırılması gerçekleştirilir. Fiyatlama sürecinde, satışın hangi 

esasa göre yapılacağına da karar verilir. Yalnızca oda satışı 

yapılabileceği gibi, 'oda artı kahvaltı', 'yarım pansiyon' 

'oda+kahvaltı+öğle ·ya da akşam yemeği' ya da tam pansiyon gibi 

düzenlemeler de yapılabilir. 245 

Satış planlarının talep tahminlerine ve gelir planiarına 

dayandırılarak, alternatif satış planlarının satış gelirlerinin 

maksimizasyonu açısından değerlendirilmesi yaklaşımı; grup 

müşterilerinin 

oluşturarak, 

ve münferit müşterilerin ideal bir bileşimini 

ortalama oda fiyatları n ı n ve dolayısıyla satış 

gelirlerinin maksimizasyonununu amaçlar. 246 

Konaklama işletmeleri açısından bir diğer önemli konu da, 

satışların çoğunlukla yabancı para cinsinden yapılıyor olması 

nedeniyle döviz kurlarının bütçe döneminde nasıl gelişeceğinin 

tahmin edilmesi gereğidir.24 7 

B. Doluluk Oranının Tahmin Edilmesi 

Bir konaklama işletmesi için yıllık faaliyet bütçesi, bütün gelir 

ve gider kalemlerini içeren bir kar planıdır. Yıllık bütçeler, genellikle 

aylık planlar olarak hazırlanır ve bu aylık planlar yönetimin 

gerçekleşen sonuçları karşılaştırabilecekleri standartları sağlar.24 8 

Satış gelir ve gider bütçeleri hazırlanırken, geleceğe ilişkin pek 

245Hasan Kaval, Konaklama Işletmeleri Muhasebesi,Yaklaşım Yayıncılık, Ankara, 
s.241-243. 
246Kate D. Dunn ve David E. Brooks, "Profit Analysis: Beyond Yield Management," The 
Cornell H.R.A Quarterly, November 1990, s. 80-90. 

247Kaval, s. 241-243. 
248steadman ve Kasavana, s.215. 
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çok kestirimde bulunmak gereği kaçınılmazdır. Tahminler yapılırken, 

bütün bilinen olgular değerlendirilmelidir. örneğin; bu amaçla, 

öncelikle seyahat acentalarıyla yapılan kontenjan anlaşmaları gözden 

geçirilir. Dış turizme yönelik hizmet veren konaklama işletmelerinde, 

satışlar bir yıl öncesinden yapılarak, seyahat acentalarına 

kontenjanlar ayrılır. Bütçenin hazırlandığı dönemde, grup 

müşterilerine ilişkin bütün kontenjan anlaşmaları tamamlanmamış 

olsa bile, beklentilerle birlikte değerlendirilerek 'grup müşterileri' 

düzeyinde oda satış tahminleri gerçekleştirilir. Söz konusu 

tahminlerden yola çıkılarak, münferit müşterilere yönelik oda satış 

tahminleri yapılır.249 

Tahmin yapılabilmesi için, geçmişe ait anlamlı bir temel 

oluşturabilecek hiçbir veri bulunmadığında, "mümkün olan maksimum 

satış gelirlerinin" tahmin edilmesi en iyi başlangıç noktasını 

oluşturur. Bir otel, ulaşılabilecek maksimum satış gelirlerinin 

hesaplanmasında, mevcut yatak sayısından ve müşteri başına 

ortalama yatak fiyatından yararlanabilir. Bir başka deyişle, bu 

durumda, satış gelirleri satılan oda sayısına göre değil, geeeleme 

sayısına ya da satılan yatak başına göre bütçelenmektedir. Bir odada 

tek bir müşteri konaklayabileceği gibi iki kişi de konaklayabilir ya da 

ilave yatak talep edilebilir. Bu nedenle, doluluk oranlarıyla birlikte 

geeeleme sayılarının da belirlenmesi gerekir.250 

Doluluk oranlarının tahmin edilmesi süreci, satış ve pazarlama 

departmanının, gelecek yıla ilişkin doluluk tahminlerini 

hazırlamasıyla başlar. Doluluk tahminleri, genellikle, konaklama 

işletmesinin genel müdürüyle yakın ilişki içinde çalışan önbüro 

yöneticisi 

tarafından 

tarafından gerçekleştirilir. Pazarlama departmanı 

gerçekleştirilen reklam ve promosyon düzenlemelerinin 

oda satışları üzerindeki olası etkilerine ilişkin beklentileri yansıtan 

bilgiler ve geçmiş yılların doluluk oranlarına ilişkin bilgiler oda 

doluluk oranlarının tahmin edilmesinde kullanılır.2 5 1 

249Kaval, s 243. 
25 °Kaval, s.243. 
251Margaret M. Kappa, Alata Nitschke ve Patricia B. Schappert, Managing 

Housekeeping Operations, The Educational Institute of The American Hotel and Motel 
Association, East Lansing, Michigan, 1990, 116. 
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a. Doluluk Oranlarının Tahmin Edilmesinde Geçmiş Yıl 

Verilerinden Yararlanılması 

Konaklama işletmelerinde gerçekleştirilen tahminierin çoğu, 

geçmiş yıllarda gerçekleştirilen performans düzeyine dayanmaktadır. 

Bu tahminler çoğunlukla, ekonomik faktörlerdeki değişiklikler, 

sektörün toplam satılabilir oda sayısı ve rekabet yapısına ilişkin 

özellikler gibi faktörleri gerektiği biçimde dikkate almaksızın, 

işletmenin gelecek yıllardaki performansının geçmiş yıllardaki 

performans düzeyini aşacağı varsayımına dayanmaktadır. Bu yöntem 

benimsenerek gerçekleştirilen bir tahmin, geçmiş yılın doluluk oranı 

ile hedeflenen büyüme oranını ilişkilendirmektedir. örneğin; mevcut 

doluluk oranı %70 olan bir konaklama işletmesinin dotuluğunu %5 

düzeyinde arttırması hedeflenirse, yeni doluluk oranının (%70*1 .05 = 

%73.5) %73.5 düzeyinde gerçekleşeceği tahmin edilir.252 

i. Oda Doluluk Oranlarının Tahmin Edilmesinde 

Zaman Serisi Analizinin Kullanımı253 

Zaman serileri, normal olarak eşit süreli zaman aralıklarında, 

belirli bir etkinliğin ölçümünü temsil eden sayısal değerleri içerir. 

Trend, devresel, mevsimsel ve düzensiz bileşen hareketlerinin 

incelimmesi sonucunda, oda doluluk oranının tahmin edilmesi 

açısından gerekli temel oluşur. 

izleyen sayfada, bir konaklama işletmesinin, 1976 yılı ocak 

ayından 1981 yılı haziran ayına değin gerçekleşen doluluk oranlarını 

içeren bir tablo sunulmuştur: 

252Peter C. Yesawich, "A Market-Sased Approach to Forecasting," The Cornell H.R.A. 

Quarterly, November 1984, s.47-53. 
253su kısmın oluşturulmasında, aşağıda belirtilen makale esas alınmıştır: 

Schemidgall, s. 133-143'den John D. Lesure, " Rooms Occupancy and Food Govers by 
Analyzing". 



4. Tablo: Oda Doluluk Oranlarına ilişkin Zaman Serisi Verileri 

1976 

Ocak 8075 

Şubat 8003 

Mart 8555 

Nisan 

Mayıs 

Haz. 

Tem. 

Ağ us. 

Eylül 

Ekim 

8226 

8097 

8543 

8249 

8097 

7392 

7889 

Kasım 6336 

Aralı k 5849 

TOP. 93311 

ORT. 7776 

1977 

8402 

8240 

9068 

8469 

8424 

8965 

8664 

8500 

7688 

8282 

6970 

6023 

1978 

8555 

8870 

9166 

9039 

8697 

9082 

8642 

8664 

7931 

8271 

7054 

6034 

1979 

8249 

8732 

9428 

8987 

8468 

8670 

7933 

8359 

7793 

8424 

6801 

5663 

97695 100005 97507 

8141 8334 8126 

1980 

7889 

8368 

9024 

8490 

8086 

8406 

7824 

8031 

7476 

8108 

1976-1980 

41170 

42213 

45241 

43211 

41777 

43666 

41312 

41651 

37780 

40974 

6716 33877 

5412 28981 

93830 482348 

7819 8039 

106 

1981 

7344 

8220 

9101 

8300 

8479 

8681 

50125 

8354 

Yukarıdaki tablodaki zaman serisi verileri analiz edildiğinde, 

azalan bir trendin varlığı belirlenebilir. Ne var ki, aylık 

dalgalanmaların büyüklüğü, trendin tanımlanmasını 

güçleştirmektedir; bu nedenle, trendin yönünü belirleyebilmek üzere, 

'hareketli ortalamalar' tekniğinden yararlanılabilir. Konaklama 

işletmelerinin iş hareketlerine en çok uyduğu düşünülen on iki aylık 

devre benimsenmektedir: 

(X1 +X2 ... X3,} 1 12 

(X2+X3 ... X13)/ 12 

(X3+X4 ... X14)/ 12 
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5. Tablo: On iki Aylık Hareketli Ortalamalar 

1976 1977 1978 1979 1980 1981 

Ocak 7803 8154 8308 8096 7774 

Şubat 7823 8207 8297 8065 7761 

Mart 7866 8215 8319 8032 7768 

Nisan 7886 8262 8314 7990 7752 

Mayıs 7913 8285 8295 7958 7785 

Haz. 7948 8295 8261 7936 7808 

Tem. 7983 8293 8202 7927 

Ağ us. 8017 8307 8176 7900 

Eylül 8041 8327 8165 7874 

Ekim 8074 8326 8178 7847 

Kasım 8127 8333 8157 7840 

Aralık 7776 8141 8334 8126 7819 

Hareketli ortalamalar yöntemine göre, on iki aylık dönem baz 

alınarak düzenlenen yukarıdaki tablo analiz edildiğinde, trendin ocak 

1976'dan itibaren genel olarak bir azalma kaydettiği belirlenebilir. 

Her yılın oda doluluk oranları aylık olarak incelendiğinde ise 

mevsimsel dalgalanmalar görülebilir. örneğin; 1976 yılının aylık dolu 

odaların ortalaması 7776 iken, aralık ayında dolu oda sayısı 5849'a 

kadar inmiş; mart ayında 8555'e kadar yükselmiştir. Mevsimsel 

endeks, bir ay içinde gecelenen oda sayısı ile yılın aylık doluluk 

düzeyleri arasındaki ilişkiyi karşılaştırır. Endeksin hesaplanmasında 

farklı yöntemler kullanılabilir. Bu yöntemlerden birisi aşağıda 

gösterilmiştir: 

1. Her aya ilişkin dolu oda sayısı, yılın aritmetik ortalamasına 

bölünerek bulunan oran, mevsimsel endeks tablosuna yerleştirilir. 

2. Her aya ilişkin aritmetik ortalamanın bulunması için, ilgili 

ayın farklı yıllara denk düşen oranları toplanarak beşe bölünür. 

3. Oranların toplandığında 12'ye eşit olması için, küçük 

düzeltmeler yapılır. 

Aylık oranlar, yıllık ortalamalar tahmin edildiğinde, ilgili ayiara 

ilişkin dolu oda sayısını ölçebilmemizi sağlar. Ayrıca, bu oranlardan 
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yararlanarak, aylık doluluk düzeyinde, dış etkilerden kaynaklanan, 

devresel ve düzensiz hareketlere ilişkin etkiler belirlenebilir. Bu 

oranların kullanılması, verilerin mevsimsel etkilerden 

arındırılmasını sağlayarak, ilk zaman serisi verilerinin mevsimsel 

etki açısından düzeltilmesini sağlar. 

örneğin: Ocak 1976 = 8075 1 1 024 = 7886 

Aşağıda, mevsimsel endeksin hesaplandığı bir tablo ile mevsimsel 

etki açısından düzeltilmiş zaman serisi verilerini içeren bir tabloya 

yer verilmiştir. 

6. Tablo: Mevsimsel Endeks 

Aylık Verilerin Yıllık Ortalamaya Bölünmesi 

Ocak 

Şubat 

Mart 

Nisan 

Mayıs 

Haz. 

Tem. 

Ağ us. 

Eylül 

Ekim 

1976 

1.038 

1.029 

1.100 

1.058 

1.041 

1.099 

1.061 

1.041 

0.951 

1.015 

Kasım 0.815 

Aralık 0.752 

1977 

1.032 

1.012 

1.114 

1.040 

1.035 

1. 1 o 1 

1.064 

1.044 

0.944 

1.017 

0.856 

0.740 

1978 

1.027 

1.064 

1.100 

1.085 

1.044 

1.090 

1.037 

1.040 

0.952 

0.992 

0.846 

0.724 

1979 

1. 015 

1.075 

1.160 

1.106 

1.042 

1.067 

0.976 

1.029 

0.959 

1.037 

0.837 

0.697 

1980 

1.009 

1.070 

1.154 

1.086 

1.034 

1.075 

1.001 

1.027 

0.956 

1.037 

0.859 

0.692 

Aylık 

Ortalama 

1.024 

1.050 

1.126 

1.075 

1.039 

1.086 

1.028 

1.036 

0.952 

1.020 

0.843 

O. 721 



7. Tablo: Mevsimsel Etki Açısından Düzeltilmiş Veriler 

Aylık Olarak Düzeltimiş Veriler 1 Mevsimsel Endeks (Aylık 

Ortalamalar) 

Ocak 

Şubat 

Mart 

Nisan 

Mayıs 

Haz. 

Tem. 

1976 

7886 

7622 

7598 

7652 

7793 

7866 

8024 

Ağus. 7816 

Eylül 7765 

Ekim 7734 

Kasım 7516 

Aralık 8112 

1977 

8205 

7848 

8053 

7878 

8108 

8255 

8428 

8205 

8076 

8120 

8268 

8354 

1978 1979 1980 1981 

8354 

8448 

8140 

8408 

8371 

8363 

8407 

8056 

8316 

8373 

8360 

8150 

7983 

7717 

7704 

7970 

8014 

7898 

7782 

7740 

7611 

8363 8069 7752 

8331 8186 7853 

8109 8259 

8368 8068 

8369 7854 

7949 

7976 

7506 

7172 

7829 

8083 

7721 

8161 

7994 
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Yukarıdaki tablonun içerdiği veriler değerlendirildiğinde, oda 

talebindeki değişmeleri trend ve mevsimsel bileşen dışında etkileyen 

bir diğer faktörün varlığı belirlenebilir. Gerçek veriler mevsimsel 

hareketlerin etkisinden arındırdırıldıktan sonra, trendin (hareketli 

ortalamalar doğrusu) etkisi de kaldırılırsa, geriye yalnızca düzensiz 

artış ve azalışların etkisi kalır: 
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8. Tablo: Düzensiz ya da Devresel Hareketler Endeksinin Hesaplanması 

Ocak 

Şubat 

Mart 

Nisan 

Mayıs 

Haz. 

Tem. 

Ağ us. 

Eylül 

Ekim 

Kasım 

1976 

Aralık 1.043 

1977 1978 1979 

1.052 1.025 0.970 

1.003 1.029 1.002 

1980 

0.952 

0.988 

1.024 0.991 1.006 0.998 

0.999 1.018 1.006 0.988 

1.025 1.010 0.983 0.978 

1.039 1.008 0.966 0.975 

1.056 1.014 0.941 0.960 

1.023 1.007 0.987 0.981 

1.004 1.003 1.003 0.997 

1.006 0.974 1.010 1.013 

1.017 1.004 0.989 1.016 

1.026 1.004 0.967 0.960 

Ortalama 

0.999 

1.006 

1.005 

1.003 

0.999 

0.997 

0.993 

1.000 

1.001 

1.001 

1.007 

0.989 

Düzensiz artış ve azalış 

azalışlar olup olmadığının 

hareketlerinde belirlenebilir artış ya da 

standartlaştı rı ldıktan sonra, 

saptanabilmesi için, 

sıfırın altındaki 

sapmanın serpilme diyagramı çizilir: 

devresel endeks 

ya da üzerindeki 

11. Şekil Mevsimsel Etkiden Arındırılmış Rakamların Trend 
Bileşenine Bölünmesiyle Elde Edilen Devresel Sapmalar 

15 30 45 60 



1 1 1 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, sadece üç ay söz konusu 

olduğunda, önemli sayılabilecek bir sapma düzeyi belirlenebilir. Bu 

koşullarda, özet olarak aşağıdaki sonuçlar çıkarılabilir: 

1. Uzun dönemli trend ve düzenli mevsimsel dalgalanmalar 

dışında, düzensiz ve devresel sapmanın varlığı söz konusudur. 

2. Yukarıdaki şekilde gösterilen endeksin eğiliminin yukarı doğru 

olmasından başka, daha geniş bir zaman serisinin incelenmesi 

dışında, onun ölçülebilmesine yönelik hiçbir temel bulunmamaktadır. 

3. Düzensiz sapmaya yönelik değerlendirmeler yapılırken, aylık 

oranların ortalamasından yararlanıldığında, en çok %5 düzeyinde bir 

dalgalanma düzeyi beklenebilirse de, sapmanın +1- %2.5 düzeyinden 

daha yüksek olma olasılığı 2/3'ten daha düşüktür. 

Bu noktada, aşağıdaki formüle bağlı olarak, 1981 yılının ocak 

ayından haziran ayına değin gecelenen oda sayısı tahmin edilebilir: 

Tahmin = T (Trend) * S (Mevsimsel Endeks) * C (Konjonktürel ya da Düzensiz Endeks) 

1981 yılı Ocak ayının trend değeri, on iki aylık hareketli 

ortalama değerlerinden en yakın değer olan (7819), 1980 yılı aralık 

ayına ilişkin değerdir. Ocak ayına ilişkin mevsimsel endeks 1.024, 

konjonktürel endeks ise 0.999'dur. Aşağıda altı aylık hesaplamalar 

sunulmuştur: 

9. Tablo : Gecelenen Oda Sayısının Tahmini 

Mevsimsel Konjonktürel Yüzde% 

Ay Trend * Endeks * Endeks = Tahmin Gerçek Sagma 

Ocak 7819 1.024 0.999 7999 7344 8.9 

Şubat 7774 1.050 1.006 8212 8220 (0. 1) 

Mart 7761 1.126 1.005 8783 9101 (3.5) 

Nisan 7768 1.075 1.003 8376 8300 0.9 

Mayıs 7752 1.039 0.999 8046 8479 (5. 1) 

Haziran 7785 1.086 0.997 8249 8681 (2.9) 

6 Ayın Toplamı 49845 50125 (0.6) 
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ii Münferit Müşterilere Ait Oda Doluluk Oranının 

Tahmin Edilmesi ve Ortalama Oda Fiyatı ile ilişkisi 

Bir konaklama işletmesi faaliyetlerini iki ayrı temel iş 

kategorisinde analiz 

müşterileri. Manferit 

kategoriyi kendi içinde 

mümkündür: 

edebilir: manferit müşteriler ve 

müşteriler üst başlığı altında 

altı ayrı alt sınıf temelinde 

kongre 

incelenen 

incelemek 

1 O. Tablo: Münferit Müşteri Kategorileri ve Oda Fiyatları (19XX) 

Kategori Ortalama 

Oda Fiyatı 

1. indirimsiz Fiyat 

2. iş Amaçlı Seyahat 

3. Şirket Fiyatı 

4. Toptan Fiyat 

5. Paket Planı 

6. iskontolar 

$150.00 

Edenler 130.00 

99.00 

73.00 

87.00 

109.00 

MOnferit müşterileri içeren bu alt sınıfların, bir bütün olarak 

münferit müşteriler kategorisindeki yüzdesinde gerçekleşen 

değişmeler, otelin ortalama oda fiyatı üzerinde önemli bir etkiye 

sahiptir. 

Otel yönetimi, münferit müşterilerinden kaynaklanacak doluluk 

oranını tahmin edebilmek için, bazı bilgilere ya da değerlendirmelere 

başvurmal ıdır: 

• Geçmiş yıllarda münferit müşteriler tarafından yapılan 

rezervasyonların izlediği trend. 

• Yerel ekonomik duruma ilişkin gelişmeler. 

• Rakip konaklama işletmelerine ilişkin bilgiler. 

• Gerçekleştirilen pazarlama etkinliklerinin olası etkileri. 

• Kongre rezervasyonlarının manferit müşterilerin oda talebi 

üzerindeki etkisi. 
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Otelin pazarlama departmanı, otelin münferit müşterilerinin 

talep bileşimini etkileyebilecek tüm değişkenlerle birlikte, geleceğe 

ilişkin diğer bazı kestirimierini kuJianarak, alt kategorilerin her 

birinin büyüklüğünü tahmin edebilmelidir. Her kategorideki müşteri 

yüzdesinde gerçekleşen değişiklik, otelin ortalama oda fiyatını 

önemli düzeyde etkileyecektir. Söz konusu bileşimdeki değişikliğe 

bağlı olarak, otelin doluluk oranı ve ortalama oda fiyatı bir günden 

diğerine, bir mevsimden diğerine önemli ölçüde değişme 

gösterecektir. Bu koşullar, otelierin çoğunda, gelecek yılın her günü 

için, gerek doluluk oranının gerekse ortalama oda fiyatının tahmin 

edilmesini gerektirmektedir. Bu tahmin sürecinde, geçmiş yıllara 

ilişkin eğilimleri yansıtan bilgilerin ve geleceğe ilişkin diğer 

kestirimierin önemi büyüktür. 254 

Yukarıdaki tablodan yola çıkılarak, bir otelin müşterilerinin 

%50'si $150 öderken diğer %50'sinin $100 ödediği varsayıldığında, 

otelin münferit müşterilerinin bu bileşimi için, ortalama oda fiyatı 

$125 ($150 x 0.5 + $100 x 0.5) düzeyinde gerçekleşir. Münferit 

müşteri karması değiştiğinde, örneğin müşterilerin yalnızca 

%20'sinin $150 ödediğini, kalan %80'ninin ise $100 ödediği 

varsayıldığında, ortalama oda fiyatı $110 ($150 x 0.2 + $100 x 0.8) 

düzeyine düşecektir. Bu değişim, ortalama oda fiyatının %12'si 

düzeyinde bir düşüşe neden olmaktadır. Bir diğer deyişle, bu durum, 

otelin, oda satış gelirlerinin ilk durumunu koruyabilmek için, 

münferit müşterilerden kaynaklanan doluluk oranını %15 düzeyinde 

arttırmasını gerektirir. Bu koşullarda her otel, en yüksek ortalama 

oda fiyatını, dolayısıyla en yüksek oda satış gelirlerini elde 

edebilmek için, kendisi için en iyi olan fiyatlama stratejisini 

oluşturabilmeyi amaçlamalıdır. 

iii. Kongre Müşterilerine Ait Oda Doluluk Oranının 

Tahmin Edilmesi 

Bir önceki alt başlık kapsamında yer verilen örnek otel 

işletmesinin iş karmasının ikinci bileşenini, kongre müşterileri 

254c. Eddystone lll Nebel, Managing Hotel s Effectively, VNR, 1991, s.312-313. 
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oluşturmaktadır; bu nedenle, yapılması gereken ikinci tahmin kongre 

talebine ilişkindir. Eğer kongre müşterileri, bütün iş toplantılarını ve 

seminerleri içeriyorsa, bu grupların kesin olarak gerçekleştirdikleri 

rezervasyon kayıtları ve kesin olmamakla birlikte rezervasyon 

yapacaklarını belirten grupların kayıtları, tarihleri ve grup 

fiyatlarını da kapsamak üzere, dikkatli bir biçimde tutulur. 

Kongre müşterilerine ait oda doluluk oranının tahmin edilmesi 

süreci, yukarıda değinilen örnek işletmesi açısından şöyle analiz 

edilebilir: içinde bulunulan eylül ayında, otelin gelecek yıl ıçın 

28,000 odasının kesin olarak rezervasyonu gerçekleşmiş, 14,000 

gece/odasının rezervasyonunun ise daha ileri tarihlerde 

gerçekleşebileceği ortaya çıkmıştır. Otelin geçmiş Oç yılda, kongre 

müşterilerine yönelik oda satışları ise sırasıyla 58,200, 65,800 ve 

58,500 oda/gece olarak gerçekleşmiştir. Söz konusu geçmiş yıl 

verileri ve kongre müşterileri pazarının mevcut koşulları 

değerlendirildiğinde, gelecek yıl bu otel için, 60,000 oda/gece 

satışının makul bir hedef olabileceği sonucuna varılabilir. Bu 

varsayıma göre, otelin eylül ayında kesin olarak gerçekleştirdiği 

rezervasyonlar, gelecek yıla ilişkin bir hedef olarak belirlediği 

rezervasyonların %46. ?'sini oluşturmaktadır. Gerçekleşmesine kesin 

olarak bakılamayan rezervasyonların gerçekleşmesi durumunda bile, 

hedefin yalnızca %70'ine ulaşılabilecektir. Bu durumda, eylül ayından 

sonra, kalan on beş ay içinde hedefe ulaşılabilmesi için, 18,000 

odanın daha satılması gerekmektedir. Bu noktada, kesin olmayan 

rezervasyonların kesin rezervasyanlara dönüşme olasılığının, geçmiş 

deneyimlere bağlı olarak araştırılması gerekir. Kongre 

müşterilerinden kaynaklanan talebin de, aynı münferit müşteri talebi 

için söz konusu olduğu gibi, yılın her günü için ayrı ayrı tahmin 

edilmesi gerekir. Ardından her kongre düzenlenmesine ilişkin oda 

fiyatı belirlenerek, kongre müşterilerinden elde edilecek satış 

gelirleri tahmin edilir. 2 5 5 

255A.g.e, s.314. 
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vi. Çift Yataklı Odaların Doluluk Oranının Tahmin 

Edilmesi 

Konaklama işletmesinin satış gelirlerinin tahmin edilmesi 

sürecinde, işletmede konaklayan müşterilerin sayısının daha gerçekçi 

bir biçimde belirlenebilmesi için, çift yataklı odaların doluluk 

oranlarının da ayrıca tahmin edilmesi gerekir. Bir konaklama 

işletmesinde, satış gelirlerinin tahmin edilmesi sürecini genel 

müdür, mali işler müdürü, satış ve pazarlama departmanı yöneti c i s i 

ve rezervasyon yöneticisinden oluşan bir ekip yürütebilir. 2 5 6 

Çift kişilik odaların doluluk oranı aşağıdaki gibi 

hesaplanabilir:2 5 7 

Faaliyet dönemi süresince konaklayan 

toplam müşteri sayısı 30,000 

Satılan (konaklanan) oda sayısı (-) 20.000 

Konaklanan çift kişilik oda sayısı (=) 10,000 

Satılan Odalar içinde Çift 

Kişilik Olanların Oranı = Konaklanan Çift Kişilik Oda Sayısı/Konaklanan Oda Sayısı 

10,000 1 20,000 = %50 

b. Doluluk Oranlarının Tahmin Edilmesinde Pazar Analizi 
Temelli Yaklaşım 

Konaklama işletmelerinin doluluk oranlarının tahmin edilmesinde 

kullanılan pazar analizi temelli yaklaşım, pazar koşullarının 

kapsamlı biçimde değerlendirilmesini gerektirir. Bu yöntemin 

kullanılabilmesi için, her bir pazar bölümünden kaynaklanan 

müşteriler tarafından konaklanan odaların doğru bir profilini 

içerebilecek kadar kapsamlı bir müşteri kayıt sisteminin bulunması 

ve tahmin yapılan dönemde konaklama işletmesinin performansını 

etkileyecek bütün pazar güçlerinin doğru ve yeterli bir biçimde 

anlaşılması gerekir. Pazar analizi temelli tahmin yöntemi, izleyen 

altı alt başlık altında incelenen, bir süreç olarak uygulanmaktadır.2 5 8 

256A.g.e, s.314. 
257Coltman, s.165. 
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Pazar 

işletmesi 

büyüklüğü 

i. Pazar Talebinin Belirlenmesi 

talebinin belirlenmesi aşamasında, ilgili 

ve rakip işletmeler açısından potansiyel 

değerlendirilir: 

iş 

11. Tablo: Rakip Gruplara ilişkin Tanımlayıcı Veriler 

Sizin 

işletmeniz 

Rakip 

A 

Rakip 

B 

Rakip 

c 
Rakip Grup 

Toplamı 

konaklama 

hacminin 

işletmenin büyüklüğü 2 7 5 2 5 O 300 

65,520 

230 1,055 

Konaklanan oda sayısı 6 7, 7 5 3 5 5, 7 6 O 59' 232 248' 265 

Doluluk oranı 67.5% 61.1% 59.8% 70.5% 64.4% 

Rekabet yapısı pazar bölümleri açısından değerlendirilirken, 

analizin pazar bölümleri düzeyinde derinleştirilmesi işlevseldir: 

12. Tablo: Pazar Bölümü Düzeyinde Talep Analizi 

Geçmiş on iki ay süresince konaklanan odalar 

Pazar Bölümü Sizin Rakip Rakip Rakip 

Işletmeniz A B c Toplam 

Oda# % Oda# % Oda# % Oda# % Oda# 

Bireysel 21,681 32 25,092 45 23,587 36 20,129 34 90,499 

Iş Amaçlı 

Grup 16,938 25 10,037 18 19,656 30 8,885 15 55,516 

Iş Amaçlı 

Bireysel 21,004 31 20,631 37 10,483 16 20,731 35 72,849 

Grup 8,130 12 - - 11.794 18 9.477 16 29,404 - -

0/o 

37 

22 

29 

12 

Toplam 67,753 100 55,760 100 65,520 100 59,232 100 248,265 100 

ii. Pazara Giriş Analizi 

ikinci aşamada, bir önceki alt başlık kapsamında 

gerçekleştirilen pazar analizinden yararlanılarak, rekabet edilen 

işletme grubunun pazar payı ve ilgili konaklama işletmesinin her 
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bir pazar bölümünden aldığı pay belirlenir. Ayrıca, rekabet eden 

grubun bir bütün olarak her bir pazar bölümünden aldığı payın 

ortalaması ile ilgili işletmenin pazar payları karşılaştırılarak, 

işletmenin pazar payı açısından uygun sayılan paydan sapma 

durumu analiz edilir: 

13. Tabi o: Pazara Giriş Analizi 

Uygun 

Rekabet Eden Sizin Işletmeniz Pazar Paydan 

Grup Toplamı Toplamı Payı Sapma 

Pazar Bölümü Oda# .% Oda# .% .% .% 

Bireysel 90,49.9 37 21 '681 32 23.9 (5) 

Iş Amaçlı 

Grup 55,516 22 16,939 25 30.5 3 

Iş Amaçlı 

Bireysel 72,84.9 29 21,004 31 28.8 2 

Grup 29,401 12 8,130 12 27.6 

Toplam 248,265 100 67,753 100 27.2 (ortalama) 

14. Tablo: Pazar Payı Analizi 

Beklenen Pazar Payı = Işletme Toplam Oda Sayısı 1 Rekabet Halindeki Grubun Toplam Oda Sayısı 

Beklenen Pazar Payı =:= 275 1 1 ,055 = %26.0 

Gerçek Pazar Payı = Sizin Konaklanan Oda Sayınız 1 Rekabet Hal. Grubun Top. Konak. Oda Sayısı 

Gerçek Pazar Payı = 67,753 1 248,265 = % 27.2 

Beklenen Pazar Payından Sapma = Gerçek - Beklenen = 27.2 - 26.0 = +1.2 % 

iii. Pazar Bölümünün Büyüklüğünde Beklenen 

Değişikliklerin Analizi 

üçüncü aşamada, her pazar bölümünün büyüklüğünde beklenen 

(pozitif ya da negatif yönlü) değişme oranları belirlenmelidir. Bu 

doğrultuda, mevcut iş karması içinde bulunan pazar bölümleri 

büyüyen, durağan ve daralan başlıkları altında sınıflandlrılabilir: 
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15. Tablo: Gelecek 12 Ay için Talep Tahmini 

Pazar Payı 

Büyüyen bölümler: 

Bireysel 

Ticari 

Grup 

Ticari 

Durağan bölümler: 

Grup 

Daralan bölümler: 

Bireysel 

Net Değişiklik 

Beklenen Gözlemler 

+3% Korunan ekonomik canlanma şehre 

(2, 715 oda/gece) yönelik turist trafiğini arttırmal ı. 

+2% Yerel yüksek teknoloji firmaları 

(1, 11 O oda/gece) planladıkları yeni ürün tanıtımları için ek 

satış eğitim toplantılarıprogramlayacak. 

Değişiklik yok 

-2% 

Mevcut rezervasyon kalıpları, bu 

bölümdenkaynaklanan talebin görece sabit 

kalacağını göstermektedir. 

Müşteriler tatil amaçlı seyahatleri için 

(-1.457 oda/gece) harcama yapmaktan kaygı duymayı 

sürdürmektedirler; aynı zamanda, bu 

bölüm düzeyinde şiddetli bir rekabet 

beklenmektedir. 

+2,368 oda/gece 

iv. Rekabete Yönelik Etkinlikler 

Durağan ya da büyüyen olarak olarak tanımladığınız pazar 

bölümlerinden kaynaklanacak müşteri potansiyelinin belirli bir 

konaklama işletmesine yöneltilebilmesi, büyük ölçüde, rakip 

işletmelerin pazarlama stratejilerine bağlıdır. Rakip işletmelerin 

gösterdiği performansın üzerine çıkılabilmesi, onların pazar 

bölümlerine yönelik pazarlama etkinliklerinin öngörülerek, müşteriye 

daha yüksek düzeyde bir değer sunabilecek ürün, fiyat ve promosyon 
ı 

bileşiminin sunul1abilmesine bağlıdır. 
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v. Pazarlama önceliklerine Yönelik Performans 

Hedefleri 

Bu aşamada, rakip konaklama işletmelerinin pazarlama 

etkinlikleri gözden geçirilerek, ilgili konaklama işletmesinin bu 

etkinliklerinin hangilerini daha iyi gerçekleştirebileceği analiz 

edilir. Her bir pazar bölümü için ayrı ayrı yapılan değerlendirmeler 

sonucunda, her bir bölüm için ayrı bir spesifik performans hedefi 

belirlenir. 

16. Tablo: Pazar Bölümlerine Yönelik Performans Hedefleri 

Pazar 

Bölümü Hedefler 

Konaklanan Oda Sayısında 

Beklenen Değişiklik 

öncelik Verilmesi Gereken Pazar Bölümleri: 

Bireysel 

Ticari 

•Uygun paydan %3'ü yeniden elde et. + 2, 71 5 

Grup 

Ticari 

·Artan talebin %20'sini elde et. 

•Uygun paydan pozitif varyansı koru. 

·Artan talebin %30'unu elde et. 

Mevcudun Korunması Gereken Pazar Bölümleri: 

Grup 

Bireysel 

Net Fark 

·Uygun payı koru. 

·Beklenen kaybı genel kaybın %20'si 

düzeyinde sınırla. 

+ 543 

364 

+3,227 

vi. Doluluk Oranları ve Pazar Bölümlerine ilişkin 

Tahminler 

Son aşam:ada, performans hedefleri gecelenen 

türünden ifade edilmelidir. Amaçlar, her bir pazar 

beklenen büyüme ya da küçülme oranlarını içermelidir: 

oda sayısı 

bölümü için 
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17. Tablo: Tahmin 

Mevcut iş Planlanan 

Pazar Karma~ ı Beklenen iş Karması 

Bölümü Oda# % Değişiklik Oda# % 

Bireysel 21 '681 32 +3,258 24,939 35 
Ticari 

Grup 16,938 25 + 333 17,271 24 
Ticari 

Bireysel 21 '004 3 1 364 20,640 29 

Grup 8,130 12 O§ğişiklik ~ok ~ 12 

Toplam 67,753 100 +3,227 70,980 100 

Not: Bu tahmin geçmiş yıl doluluk oranından (%66.8) %5 düzeyinde bir artışı temsil 
etmektedir. 

c. Döviz Kurlarındaki Değişmenin Tahmin Edilmesi 

ülkemizde, son yıllarda oda fiyatları ve pansiyon fiyatlarının 

yabancı para cinsinden belirlenmesi, oda satış gelirleri tahmin 

edilirken, döviz kurlarının da tahmin edilmesini gerektirmiştir.259 

Döviz kurlarındaki değişmenin tahmin edilmesi, ödemeler 

dengesindeki hesapların tahmin edilmesini, faiz ve enflasyon oranı 

beklentisinin değerlendirilmesini gerektirir.260 Nisbi fiyat düzeyi ve 

enflasyon oranı, göreli ekonomik büyüme oranları, nisbi faiz oranları, 

OPEC ülkeleri gibi büyük ülkelerdeki uluslararası yatırımcıların 

yatırım ya da portföy tercihleri, merkez bankaları tarafından 

gerçekleştirilen müdahaleler ve spekülatif döviz alımları, döviz kuru 

hareketlerini etkileyen faktörler arasında yeralır. Döviz kurlarındaki 

değişmenin tahmininde, lineer denklem modelleri kullanılmakla 

birlikte, değişimi etkileyen faktörlerin birbirlerinden bağımsız 

olmayışı, etkilerini farklı ve değişen zaman aralıklarında ortaya 

koyuşu ve spekülatif alımlar ve merkez bankası müdahaleleri gibi 

259Hasan Kaval, Konaklama Işletmeleri Muhasebesi, Yaklaşım Yayıncılık, Ankara, 

5.244. 

260saniye Gümüşeli, Döviz Kuru ve Faiz Oranı Risklerinden Korunma 

Te k n i k 1 er i, Türkiye Bankalar Birliği, Ankara, 1994, s. 83. 
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faktörlerin varlığı, mükemmel sonuçlar elde edilmesini önlemektedir. 

Döviz kuru haretlerini etkileyen faktörler yerine, pazarın bu etkilere 

yönelik tepkilerini inceleyen yaklaşımların ise daha tatminkar 

tahminierin üretilmesini sağladığı görülmektedir. Tahmin 

etkinliklerin yürüten bazı kişiler ise, dövizlere yönelik arz ve talep 

üzerinde en çok etki gücüne sahip olan kişilerin ya da OPEC 

ülkelerinin portföyünü yönetmekle sorumlu finansal oteritelerin 

tutumlarını analiz etmeyi tercih etmektedirler. 2 61 

C. Satılan Kuver Sayısının ve Ortalama Kuver Fiyatının 

Tahmin Edilmesi 

Bir restoran işletmesi, servis verebilme kapasitesi ve ortalama 

kuver fiyatıyla birlikte masa devir hızını da değerlendirerek, 

maksimum satış gelirlerini hesaplayabilir. Her iki durumda da 

hesaplanan maksimum satış geliri düzeyi, beklirli bir düzeyde 

indirilerek düzeltilir. Bir otelin ulaştığı gerçek doluluk, gecelenen 

yatak sayısının gecelenebilir maksimum yatak sayısına oranı olarak 

tanımlanır.262 

Oda doluluk oranlarından yararlanılarak servis edilecek kuver 

sayısının tahmin edilmesi mümkündür. izleyen sayfada, bir konaklama 

işletmesinde servis edilen kuver sayısıyla otelde konaklayan müşteri 

sayısını ilişkilendiren bir tabloya yer verilmiştir: 

261Atfred Kenyon, Currency Risk Management, John Wiley & Sons, 1981, s. 31-

33. 

26 2soardman, s.117. 
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18. Tablo: Otelde Konaklayan Müşteriler ve Servis Edilen Kuver Sayısı 

Ocak 4.060 5,200 

Şubat 4,100 5,360 

Mart 4,200 5,720 

Nisan 4,250 5,430 

Mayıs 4,200 5,680 

Haziran 4,150 5,520 

Temmuz 4,300 5,800 

Ağustos 4,350 5,91 o 
Eylül 4,400 6,020 

Ekim 4,200 5,840 

Kasım 4,080 5,51 o 
Aralık 3,600 5,020 

Kaynak: S. Raymond Schemidgall, Hospitality lndustry Managerial Accounting, 
The Educational Institute of The American Hotel and Motel Association, East Lansing, 
Michigan, 1986, s.412. 

Otelde konaklayan müşteri sayısı ile servis edilen kuver sayısı 

arasındaki iliş~inin doğrusal olduğu varsayımıyla, iki değişken 

arasındaki ilişki regresyon analizi tahmin yöntemiyle ölçülebilir:263 

y = a + bx 

y = Servis edilen kuver sayısı 

a = Otelde konaklamayan müşterilere servis edilen kuver sayısı 

b = Oteld~ konaklayan her bir müşteriye servis edilen kuver 

sayısı 

x = Otelde konaklayan müşteri sayısı 

Tabloda aktarılan verilerin regresyon formülünde kullanılması 

sonucunda, aşağıdaki regresyon formülü elde edilir: 

y = 398 + 1.247 (x) 

Bu denklem, konaklama işletmesinde geeelemeyen 398 restoran 
' 

müşterisinin yemeklerini otel restoranında yediklerini ortaya 

koymaktadır. Otelde konaklayan her bir müşteri ise her gün 1.247 

öğününü otelde yemektedir. 

26 3weısch, Hilton ve~ Gordon, s.316. 
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Aynı yaklaşım doğrultusunda, oda başına ortalama 1.5 müşterinin 

konakladığı bir konaklama işletmesinin, 19X2 yılı ocak ayında, satışı 

tahmin edilen kuver sayısı ise şöyle hesaplanabilir: 

Tahminen Satılan Kuver Sayısı = 398 +1.247 (3000)(1.5) 

Tahminen Satılan Kuver Sayısı = 6,010 

Aşağıda swnulan tablodan yararlanılarak, yaz sezonu için temsil 

edici bir ortalama kuver fiyatı hesaplanabilir: 

19. Tablo: Ortalama Kuver fiyatının Hesaplanması 

M önü Satılan Por s. Birim Satış Toplam Satış 

Kalemi Miktarı Fiyatı Geliri 

$ TL .$ TL. 

1 600 5 350,000 3,000$ 210,000,000 

2 200 6 420,000 1,200 84,000,000 

3 1400 10 700,000 1,400 98,000,000 

4 1000 4 280,000 4,000 280,000,000 

5 1800 3 210,000 5,400 378,000,000 

6 1600 2 140,000 3,200 224,000,000 

7 1200 5 350,000 6,000 420,000,000 

8 800 7 490,000 5,600 392,000,000 

9 1000 5 350,000 5.000 350,000,000 

Toplam 9600 34,800$ 2,436,000,000TL. 

Ortalama Porsiyon Fiyatı = 34,800$ 1 9,600 = 3.625 $ 

Ortalama Porsiyqn Fiyatı = 2,436,000,000TL./ 9,600 = 253,750 TL. 

Ortalama Ku ver fiyatı = 34,800$/6,010 = 5.790$ 

Ortalama Kuver Fiyatı = 2,436,000,000TL./ 6,01 O = 405,324.46TL. 

Yaz sezonu için temsil edici olduğunu varsayılan bir haftaya 

ilişkin tahmini ortalama kuver fiyatı ve müşterilerin mönü kalemi 

tercihlerini etkileyecek diğer bütün faktörler değerlendirilerek, her 

gün için konaklama işletmesi restoranının tahmini yiyecek satış 

geliri hesaplanabi,lir. örneğin; hava sıcaklıklarının normalin üzerinde 

seyredeceği tahı:nin ediliyorsa, soğuk tatlıların ve serinletici 

içeceklerin satışı 'diğerlerinin aleyhine ya da diğerleri değişmeksizin 
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artış kaydedebilir. Restoranın birim katkı payı yüksek fakat 

beğenilme düzeyi düşük mönü kalemelerinin satışını yükseltmek için 

özel bir promo,syon uygulanmış olabilir ya da yiyecek malzemelerinin 

maliyetindeki artışlar daha yüksek bir fiyatlama stratejisinin 

benimsenmesine neden olabilir. Bütün bu faktörler ve onların kendi 

aralarındaki etkileşimin ürettiği yeni sonuçlar, restoranın günlük 

ortalama kuver fiyatının tahmin edilmesinde kullanılmalıdır. 



üÇüNCü BölüM 

KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE GELiR VE GiDERLERiN 

BüTÇELENMESiNDE KULLANILAN TEMEL YöNTEMLER 

1. KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE GELiRLERiN 

BüTÇELENMESiNDE KULLANILAN YöNTEMLER 

\ 

Gelirlerinin bütçelenmesinde üç temel yaklaşım benimsenmiştir. 

ilk yöntem, gelirlerin geçmiş yıllara ilişkin olarak gösterdiği 

değişim oranının gelecekte de gerçekleşeği varsayımına 

dayanmaktadır. ikinci yöntem ise, gelirlerdeki değişime ait tahmini, 

gerek ortalama oda fiyatlarındaki gerekse satılan oda sayısındaki 

değişime ait tahminle ilişkilendirmektedir. ikinci yöntemden yola 

çıkılarak, ortalama oda fiyatı yerine münferit müşterilere yönelik 

oda fiyatları ile grup müşterilerine yönelik fiyatlarındaki değişim ve 

satılan oda sayısındaki değişim esas alınarak, aylık satış gelirleri 

tahmin edilebilir. 

üçüncü yöntem ise, diğer.·· iki temel yöntemden farklı olarak, 

konaklama işletmesinin satış gelirlerinin, pazar analizine dayalı bir 

tahmin sürecine bağlı olarak hesaplanmasını gerektirmektedir. 
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1. GELiRLERiN BüTÇELENMESiNDE GELENEKSEL YöNTEM 

Gelirlerin bütçelenmesinde kullanılan ilk yöntemde, 

dönemlere ilişkin finansal bilgiler, geleceğe ilişkin 
geçmiş 

gelirlerin 

yaklaşım, 

Aşağıda, 

bütçelenmesinde bir referans noktası işlevi görür. Bu 

geleneksel bütçelema yaklaşımı olarak tanımlanmaktadır. 

yaklaşımın işleyişini temsil eden bir örnek sunulmuştur:264 

20. Tablo: Satış Gelirlerindeki Artışlar 

Bir yıl öneeye göre artış 

Satış Gelirleri Artış Miktarı 

$ TL. $ TL % 

19X1 1,000,000 $ 70,000,000,000 TL. 

19X2 1,100,000 77,000,000,000 100,000 7,000,000,000 1 o 
19X3 1,210,000 84,700,000,000 110,000 7, 700,000,000 1 o 
19X4 1,331,000 93,170,000,000 121,000 8,470,000,000 1 o 

Yukarıdaki tabloda, 19X1 ile 19X4 yılları arasında satış gelirleri 

70,000,000,000 TL.'dan 93,170,000,000 TL.'ye (1 ,000,000 $'dan 

1,331,000 $'a) yükselmiştir. Yıllık artış oranı %1 o düzeyindedir. 

Geleneksel bütçe yaklaşırnma göre, geleceğe ilişkin koşulların 

geçmişteki koşullara benzeyeceği varsayımı altında, 19X5 yılına 

ilişkin oda satış gelirlerinin (93, 170,000,000 TL. * 1.1) 

102,487,000,000 TL.- ya da (1,331,000$ x 1.1) 1,464,100 $ düzeyinde 

gerçekleşeceği tahmin edilir. 

2. GELiRLERiN BüTÇELENMESiNi ODA DOLULUK ORANLARI 

VE ORTALAMA ODA FiYATI iLE iliŞKiLENDiREN YöNTEM 

Bütçelernede alternatif bir yaklaşım, içinde bulunulan yılın satış 

gelirinin belirli bir yüzde ile arttırılmasını, satılan oda sayısı ile 

ortalama oda fiyatlarına dayandırmaktadır. Aşağıda, 365 gün hizmet 

veren 100 odalı bir konaklama. işletmesine ilişkin olarak, 19X:t ile 

19X4 yılları arasında gerçekleşen oda satış gelirlerine yer 

verilmiştir:265 

26 4Schemidgall, s.361-362. 

. , 
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21. Tablo: 19X1-19X4 Yılları Arasında Oda Satış Gelirleri 

Satılan Ortalama Ortalama 

Miktar Oda Sa~ısı Dol.% Oda Fi~atı Döviz Kuru 
19X1 36,500 25,550 70 40 $ 40,000 TL. 

19X2 36,500 26,280 72 42 50,000 

19X3 36,500 26,645 73 45 60,000 

19X4 36,500 27,375 75 49 70,000 

Oda Satı~ Gelirleri 

$ TL. 

19X1 1,022,000 $ 40,880,000,000 TL. 

19X2 1,103,760 55,188,000,000 

19X3 1' 199,025 . 71,941,500,000 

19X4 1,341,375 93,896,250,000 

Yukarıdaki tabloda içerilen bilgiler değerlendirildiğinde, doluluk 

yüzdesinin bir yıldan diğerine %2, %1 ve %2 düzeyinde bir artış 

kaydettiği, ortalama oda fiyatının ise 2 $, 3 $ ve 4 $ düzeyinde bir 

artış kaydettiği görülmektedir. Bu bilgiler doğrultusunda, gelecekte 

benzer koşulların geçerli olacağı varsayımıyla, 19X5 yılında doluluk 

oranının %1 düzeyinde, ortalama oda fiyatının ise 5 $ düzeyinde bir 

artış kaydedeceği ve yıllık ortalama döviz kurunun 75,000 TL. olacağı 

tahmin edilebilir: 

Mevcut Satılabilir Doluluk Ortalama Tahmini Oda Satış 

Oda Sa~ısı % Oda Fi~atı Gelirleri 

36,500 76 54$ 1,497,960 $ 

Tahmini Oda Satış Gelirleri ($) = (36,500 * 0.76)*54$ = 1,497,960 $ 

Tahmini Oda Satış Gelirleri (TL.) = [(36,500 * O. 76)*54 $]*75,000 TL. 

Tahmini Oda Satış Gelirleri (TL.) = 112,347,000,000 TL. 

Yiyecek ve içecek departmaniarına yönelik satış gelirleri tahmin 

edilirken, gerek normal yiyecek servis etkinliklerinin gerekse banket 

265 62 A.g.e, s.361-3 . 
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(ziyafet) işlevlerinin 

ilişkin tahminler ve 

analiz edilmesi 

normal yiyecek 

gerekir. Sanket işlevlerine 

servis etkinliklerine ilişkin 

tahminler, genellikle geçmiş yıllara ilişkin satış gelirleri 

sonuçlarına dayandırılır. Gelir getiren (telefon, hediye, garaj ve park 

alanı gibi) diğer gelir merkezlerine ilişkin tahminler de doluluk 

tahminlerine ve diğer ilgili bilgilere bağlıdır. Bütün bu doluluk 

tahminleri ve brüt satış geliri tahminleri, gelecek yıla ilişkin olarak, 

konaklama işletmesi düzeyindeki toplam brüt satış gelirlerinin 

tahmin edilebilmesini sağlar. 

A. Aylık Oda Satış Gelirlerinin Bütçelenmesi 

ikinci yöntemden yararlanılarak, 19X6 yılına ilişkin yıllık satış 

gelirlerinin, aşağıdaki gibi tahmin edildiği varsayımını 

temellendirmek üzere, analizi aylar düzeyinde gerçekleştirmek 

mümkündür: 

Mevcut Satılabilir 

Oda Sayısı 

36,000 

Doluluk 

67 

Ortalama 

Oda Fiyatı 

61 $ 

Tahmini Oda Satış 

.......... Gelirleri. ....... . 

1,471,320 $ 

Söz konusu satış geliri tahminiyle ilişkili olarak, aylık satış 

gelirleri tahmin edilebilir. Ayrıca, ortalama oda fiyatı kavramını, 

grup müşterilerine yönelik oda fiyatı ile münferit müşterilere 

yönelik oda fiyatı ve çift kişilik oda fiyatı ile tek kişilik oda fiyatı 

olarak bileşenlerine ayırmak mümkündür. Bu fiyatlar ise sezon ve 

yarı sezon için ayrı ayrı belirlenebilir. Haziran, temmuz, ağustos ve 

eylül ayları sezon, diğer aylar ise yarı sezon olarak belirlenebilir: 

Grup Müşteri Fiyatları Sezon Yarı Sezon 

Tek Kişilik Oda Fiyatları 40$ 20$ 

Çift Kişilik Oda Fiyatları 75$ 35$ 

Münferit Müşteri Fiyatları 

Tek Kişilik Oda Fiyatları 50$ 25$ 

Çift Kişilik Oda Fiyatları 65$ 40$ 



129 

Ayrıca, konaklama işletmesinin geçmiş yıllardaki deneyimlerine 

bağlı olarak, satılan odalar arasında çift kişilik olanların oranının 

%70 düzeyinde olduğu belirlenmiştir. Konaklama işletmesinin, geçmiş 

yıllardaki oda satış kayıtları incelendiğinde, gruplara ve münferit 

müşterilere yönelik oda satışlarının durumu ise aşağıdaki gibidir. 

Yapılan değerlendirmeler doğrultusunda, 19X5 yılı içinde de bu 

dağılımın değişmeyeceği sonucuna varılmıştır. Bu koşullarda, söz 

konusu konaklama işletmesinin ayiara göre oda satış durumu 

aşağıdaki gibidir:2 6 6 

2 2. Tablo: Münferit Müşterilere ve Grup Müşterilerine Yönelik Oda 

Satışları 

Mün. Oda Sat Grup Oda Sat. 

Aylar Satılabilir Satılan Doluluk Satılan Satılan Sayı % Sayı % 

QB 

Ocak 3,000 

Şubat 3, 000 

Mart 3, 000 

Nisan 3,000 

Mayıs 3,000 

Haziran 3,000 

Temmuz 3, 000 

Ağustos 3, 000 

Eylül 3, 000 

Ekim 3, 000 

Kasım 3,000 

Aralık MQQ 

Toplam 36.000 

Ortalama 

Oranı % Çift Oda Tek Oda 

1,500 50 

1,500 50 

1,600 53 

1,800 60 

2,000 67 

2,250 75 

2,900 97 

2,900 97 

2,500 83 

2,000 67 

1,800 60 

1.400 47 

24.150 

67 

1050 

1050 

1120 

1260 

1400 

1575 

2030 

2030 

1750 

1400 

1260 

_rum 

450 

450 

480 

540 

600 

600 40 

600 40 

640 40 

720 40 

800 40 

675 675 30 

870 870 30 

870 870 30 

750 750 30 

600 800 40 

540 720 40 

420 .QQQ .4Q 

900 60 

900 60 

960 60 

1080 60 

1200 60 

1575 70 

2030 70 

2030 70 

1750 70 

1200 60 

1080 60 

fMQ 60 

16.905 7.245 8.605 15.545 

36.6 63.3 

266Aylık satış gelirlerinin ikinci yöntem doğrultusunda tahmin edilmesine ilişkin olarak 

hazırlanan tabloların düzenlenmesinde, yaklaşım olarak, şu kaynaktan yararlanılmıştır: 

Kaval, s.243-245. 
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B. Grup Müşterilerine Yönelik Aylık Oda Satış Gelirlerinin 

Bütçelenmesi 

Yapılan incelemeler, çift kişilik odaların satış oranının grup 

müşterilerine yönelik oda satışları içinde %80 ve münferit 

müşterilere yönelik oda satışları içinde ise %60 düzeyinde 

gerçekleştiğini ortaya çıkarmıştır. Konaklama işletmesinin oda satış 

durumuna ilişkin verilerden yararlanılarak, satış gelirleri, 'grup 

müşterilerine yönelik oda satışları' ve 'münferit müşterilere yönelik 

oda satışları' alt başlıkları altında, beklenen döviz kuru değerlerine 

göre aşağıdaki gibi tahmin edilebilir: 

23. Tablo: Gruplara Yönelik Oda Satışları 

Oda Fiyatı Oda Geliri (000 Ekiyle) 

Aylar Satılan Sat. Tek Sat. Çift Tahmini Tek Çift Tek Kişi Çift Kişi. Top. Oda 

Oda Say. Kiş. Oda Kiş. Oda Kur (TL) $ $ Oda Gel. Oda Gel. Satış Gel. TL. 

Ocak 900 180 720 50,000 20 35 180,000 1,260,000 1 ,440,000 

Şubat 900 180 720 53,000 20 35 190,800 1,335,600 1,526,400 

Mart 960 192 768 55,000 20 35 211,200 1,478,400 1 ,689,600 

Nisan 1080 216 864 55,000 20 35 237,600 1,663,200 1,900,800 

Mayıs 1200 240 960 57,000 20 35 273,600 1,915,200 2,152,800 

Haziran 1575 315 1260 60,000 40 75 756,000 5,670,000 6,426,000 

Temmuz 2030 406 1624 60,000 40 75 974,400 7,308,000 8,282,400 

Ağustos 2030 406 1624 60,000 40 75 974,400 7,308,000 8.282,400 

Eylül 1750 350 1400 63,000 40 75 882,000 6,615,000 7,497,000 

Ekim 1200 240 960 65,000 20 35 312,000 2,184,000 2,496,000 

Kasım 1080 216 864 65,000 20 35 280,800 1,965,600 2,246,400 

Aralık 840 168 672 65,000 20 35 218,400 1,528,800 1,746,400 

Toplam 15545 310912436 5,491,20040.231,800 45,686,200 

Ortalama 59,000 
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C. Münferit Müşterilere Yönelik Aylık Oda Satış Gelirlerinin 

Bütçelenmesi 

Konaklama işletmesinin oda satış durumuna ilişkin verilerden 

yararlanılarak, münferit müşterilere yönelik oda satış gelirleri, 

beklenen kur değerlerine göre aşağıdaki gibi tahmin edilebilir: 

24. Tablo: Münferit Müşterilere Yönelik Oda Satışları 

Oda Fiyatı Oda Geliri (000 Ekiyıe) 

Aylar Satılan Sat. TekSat Çift Tahmini Tek Çift Tek Kişi Çift Kişi. Top. Oda 

Oda Say. Kiş. Oda Kiş. Oda Kur (TL) $ $ Oda Gel. Oda Gel. Satış Gel. $ 

Ocak 900 360 

Şubat 900 360 

Mart 960 384 

Nisan 1080 432 

Mayıs 1200 480 

540 50,000 20 35 

540 53,000 20 35 

576 55,000 20 35 

648 55,000 20 35 

720 5 7. o o o 2 o 3 5 

360,000 945,000 1,305,000 

381,600 1,001,700 1,383,300 

422,400 1,108,800 1,531,200 

475,200 1,247,400 1,722,600 

547,200 1,436,400 1,983,600 

Haziran 1575 630 945 60,000 40 75 1,512,000 4,252,500 5,764,500 

Temmuz 2030 812 1218 60,000 40 75 1,948,800 5,481,000 7,429,800 

Ağustos 2030 812 1218 60,000 40 75 1,948,800 5,481,000 7,429,800 

Eylül 1750 700 1050 63,000 40 75 1,764,000 4,961,250 6,725,250 

Ekim 1200 480 720 65,000 20 35 

Kasım 1080 432 648 65,000 20 35 

Aralık 840 336 504 65,000 

9327 

59,000 

Toplam 15545 6218 

Ortalama 

624,000 1,638,000 2,262,000 

561,600 1,474,200 2,035,800 

436,800 1,146,600 1,583,400 

10,982,400 30,173,850 41 ı 156,250 

Münferit müşterilere ve grup müşterilerine yönelik oda satış 

gelirleri toplamı, ortalama döviz kuru ve satılan oda sayısı toplamı 

kullanılarak, 'aylık oda satış gelirlerinin bütçelenmesi' üst başlığı 

altında verilen 'yıllık oda satış gelirlerinin' bir sağlamasını 

gerçekleştirmek mümkündür: 
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Mevcut Satılabilir 

OdaSayısı 

Doluluk Ortalama Tahmini Oda Satış 

Oda Fiyatı Gelirleri 

36,000 67 $61 $ 1,471,320 

M ünferit 

Grup 

Toplam 

Yıllık Oda Satış Gelirleri (TL.) 

41 ı 156,250,000 

45,686,200,000 

86,842,450,000 

Ort. Oda Fiyatı = Yıllık Oda Satış Gelir./Satılan Toplam Oda Sayısı 

Ort. Oda Fiyatı(TL.) = 86,842,450,000.-TL./24, 150 = 3,595,960.6.- TL. 

Ort. Oda Fiyatı ( $ ) = Ortalama Oda Fiyatı (TL.) 1 Ortalama Kur Fiyatı 

Ort. Oda Fiyatı ( $ ) = 3,595,960.6 TL./59,000 TL.- = 60.94 $ 

Yıllık Tahmini Satış Gelirleri ($) = 61 $ * 24,150 = 1 ,473,150 $ 

Arada görülen küçük fark, yapılan yuvarlamalardan 

kaynaklanmaktadır. 

3. GELiRLERiN BüTÇELENMESiNi PAZAR ANALiZi iLE 

iliŞKiLENDiREN YöNTEM 

Her pazar bölümünün gecelenen oda sayısı ve ortalama oda fiyatı 

ile her pazar bölümüne özgü yiyecek ve içecek 

fiyat çarpanı kullanılarak, otel müşterilerinden 

ve içecek satış gelirleri hesaplanır. Yerel 

edilmesi beklenen yiyecek ve içecek satış 

harcamalarına ilişkin 

elde edilen yiyecek 

müşterilerden elde 

gelirleri de ayrıca 

belirlendikten sonra, toplam satış gelirleri tahmin edilebilir. Bir 

yıllık ortalama döviz kurunun 60,000 TL. olduğu varsayıldığında, 

satış gelirlerinin TL. üzerinden değeri de tahmin edilebilir. 
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25. Tablo: Satış Gelirleri 

Geeele ne n Ortalama Yiy., iç., 

Geeeleyen Müşteriler Oda Sayısı x Oda Fiyatı ($) x vb.Çarpanı = Toplam ($) 

Bireysel 24,939 68.50 1.35 2, 336,234.03 

iş Amaçlı 

Grup 17,271 55.75 1.40 1,348.001.55 

iş Amaçlı 

Bireysel 20,640 74.00 1.22 1,863,379.20 

Grup 8,130 52.00 1.15 ... .486,174.00 

Ara Toplam 6, 003,788.78 

Y ~r~l MQşt~ril~r 

Yiyecek 1,650,000.00$ 

içecek 1,200,000.00 

Diğer g~,QQO.QO 

Ara Toplam 2,915,0QQ.OO 

Toplam (Günübirlikçi ve Yerel Müşteri) 8,918,788.78$ 

Toplam Satış Gelirleri ($) * Ortalama Kur Fiyatı = 8,918, 788,78 $ * 60,000 TL. 

Toplam Satış Gelirleri (TL.) = 535,127,326,800 TL. 

Kaynak: Peter C. Yesawich, "Pianning: The Second Step in Market Development," The 
Cornell H.R.A. Quarterly, February, 1988, s. 78. 

4. YENi KURULAN BiR KONAKLAMA iŞLETMESiNDE SATIŞ 

GELiRLERiNiN BüTÇELENMESi 

Yeni açılan konaklama işletmelerinde ve restoranlarda, geçmiş 

yıllara ilişkin muhasebe kayıtlarının bulunmayışı nedeniyle, satış 

gelirlerinin bütçelenmesi süreci daha güçtür. işletme açılmadan 

gerçekleştirilen fizibilite çalışmalarından elde edilen sonuçlar, kar 

planlaması ve kontrol sürecinde kullanılabilir. Yeni açılan 

işletmelerde, satış gelirlerinin bütçelenmesinde kullanılan bir diğer 

yöntem ise, işletmenin türüne ve büyüklüğüne bağlı olarak, bilinen 

gerçeklerden ya da sektör ortalamalarından yararlanılmasıdır. Bu 

yaklaşım doğrultusunda, aşağıdaki denklem yardımıyla, bir restoran 
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işletmesinin satış gelirlerinin farklı öğünler temelinde bütçelenmesi 

mümkündür. Satış gelirlerinin her bir öğün ıçın ayrı ayrı 

hesaplanmasının nedeni, her öğüne özgü, sandalye devir hızının, 

ortalama kuver fiyatının ve bir ayda söz konusu öğünün sunulduğu gün 

sayısının farklı olabilmesidir :267 

Sandalye x Sandalye x Ortalama Kuver x Bir Ayda Açık =Aylık Satış Geliri 

Sayısı Devir Hızı Fiyatı 

Yukarıdaki denkleme göre, 

Gün Sayısı 

hesaplanan 

(Kahvaltı) 

aylık satış 

toplanarak, yıllık bütçelenmiş satış gelirleri hesaplanabilir. 

gelirleri 

içecek 

gelirlerinin hesaplanmasında ·ise, sektör ortalamalarından 

yararlanılabilir. örneğin; yemek salonu için, alkollü içecek satış 

gelirlerinin yiyecek satış gelirlerinin yaklaşık %25-30'u 

düzeyindedir. 

Oda satış gelirlerinin bütçelenmesinde de benzer bir denklemden 

yarar ı an ıl ab i ı i r :2 6 a 

Tahmini Ortalama Oda Bir Ayda Aylık 

Doluluk x Oda x Sayısı x Açık Gün = Satış Gelirleri 

Oranı Fiyatı Sayısı Toplamı 

Bir koktely barındaki satış gelirlerinin bütçelenmesinde, aynı bir 

yemek salonundaki içecek satış gelirlerinin bütçelenmesinde olduğu 

gibi, yukarıda gösterilen basit denklemden yararlanılamamaktadır. 

Bunun nedeni, aynı süre içinde, barda oturan farklı müşterilerin 

harcamalarının birbirinden çok farklı olabilmesi nedeniyle, ortalama 

kuver fiyatından bahsetmenin güçlüğüdür. Bu sorunu aşmak için, 

kullanılan yöntemlerden birisi de, sandalye başına yıllık ortalama 

satış gelirlerinden yararlanılmasıdır:269 

Ortalama Yıllık 

Sandalye Başına 

içecek Satış Geliri 

Sandalye 

x Sayısı 

Daha sonra, kokteyl barı için 

gelirleri, on ikiye bölünerek, 

267Coltman, s.280. 
268A.g.e, s.281. 
269A.g.e, s.281-282. 

= 
= 

Toplam 

Yıllık 

Satış Geliri 

hesaplanan yıllık tahmini içki satış 

aylık tahmini içki satış geliri 
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hesaplanır. Elde edilen sonucun, daha önceden yiyecek geHrlerinin bir 

yüzdesi olarak hesaplanan içecek satış gelirlerine eklenmesiyle, 

toplam tahmini içecek satış gelirleri hesaplanabilir. 

5. SATIŞ GELiRLERiNiN BüTÇELENMESiNi ETKiLEYEN FAKTöRLER 

Satış gelirlerini etkileyen 

bütçelenmesini de etkilemektedir. 

her faktör, satış 

Geçmiş dönemlerde 

gelirlerinin 

konaklama 

işletmesinin satış gelirlerindeki değişmeler ve bunları tanımlayıcı 

trendler incelenerek, geleceğe yönelik kestirimierde bulunulabilir. 

Bir konaklama işletmesinin satış gelirlerini etkileyip de işletmenin 

üzerinde kontrol sahibi olamadığı pek çok faktör bulunmaktadır. 

örneğin; yeni bir rakip işletmenin açılması, alkollü içki servisine 

ilişkin yeni yasal düzenlemeler, hava durumu gibi birbirinden farklı 

pek çok faktör satış gelirlerini farklı düzeylerde etkilemektedir. 

Yüksek enflasyon dönemlerinde ise üretim sürecine katılan girdilerin 

maliyeti yükseleceğinden, satış fiyatlarının yükselmesi 

kaçınılmazdır. Bu arada, enflasyonun potansiyel müşterilerin 

harcanabilir gelirleri ve dolayısıyla da seyahat ve konaklama 

eğilimleri ve dışarıda yemek yeme alışkanları üzerindeki etkileri de 

değerlendiril m el i dir .2 70 

Satış gelirleri bütçelenirken yukarıda değinilen faktörlerin 

incelenmesi gerekli bir koşuldur; fakat, bu çaba tek başına yeterli 

değildir. Konaklama işletmelerinin potansiyel pazarlara ulaşmak için 

pazarlama araştırmalarından yararlanması ve satış çabalarını bu 

araştırma sonuçlarına göre planlamaları, satış gelirlerinin 

planlanması sürecinin dinamik bir yapıya kavuşmasını sağlar.2 71 

6. Di~ER FAALiYET GELiRLERi iLE OLA~ANüSTü GELiR VE 

KARLARlN BüTÇELENMESi 

Konaklama işletmelerinde toplam gelirlerin önemli bir bölümünü 

ana faaliyet gelirleri oluştururken, diğer bölümünü, 'diğer faaliyet 

270Ninemeier, s. 64. 

27 1 cemalcılar, s. 55-56. 



136 

gelirleri' ve 'olağanüstü gelir ve karlar' oluşturur. Bütçelenmiş 

departmansal gelir tablosuna ulaşılabilmesi için, tüm departmanların 

gelir bütçeleri oluşturularak, konaklama işletmesi düzeyinde, 

bütçelenmiş ana faaliyet gelirleri toplamına ulaşılır. Konaklama 

işletmesinin bütçefenmiş net kar ya da zarar rakamına ulaşılabilmesi 

için, 'diğer faaliyet gelirleri bütçesi' ile 'olağanüstü gelir ve karlar' 

bütçesinin de 

ana faaliyet 

gerçekleşmesi 

oluşturulması gerekir. Ne var ki, bu gelir kalemlerinin 

konusundan kaynaklanmaması, küçük miktarlarda 

ve ne zaman ve ne ölçüde gerçekleşeceğinin kesin 

olarak kestirilememesi nedeniyle, tahmin edilmesinde esas alınacak 

ölçütlerin belirlenmesinde güçlüklerle karşılaşılmaktadır. Bu 

nedenle, bu tür gelirlerin bütçelenmesinde geçmiş yıllara ilişkin 

verilerden de yararlanılmaktadır.272 

7. KAR HEDEFiNiN BELiRLENMESi 

Sütçelerne sürecinde kara yönelik iki farklı yaklaşım söz 

konusudur. Geleneksel yaklaşımda, kar kavramı, satış gelirlerinden 

giderler çıkarıldıktan sonra kalan kısmı tanımlar. Bu geleneksel 

yaklaşım doğrultusunda, satış gelirleri hesaplandıktan sonra giderler 

belirlenir: 

Kar = Satış Gelirleri - Giderler 

Bir diğer yaklaşıma göre, karın kendisini bir gider kategorisi 

olarak değerlendirmek mümkündür. Bu doğrultuda, giderlerden önce, 

hedeflenen kar düzeyi belirlenir. Satış gelirlerinden hedeflenen kar 

düzeyi çıkarıldıktan sonra kalan miktar giderler için ayrılır. 

Geleneksel yöntem karı belirlemek 

yararlanırken, ikinci yaklaşım, 

belirlemek için, hedeflenen kar 

yararlanır: 273 

için verili olan gider düzeyinden 

giderlere ayrılabilecek miktarı 

düzeyi ile satış gelirlerinden 

Ayrılabifen Faaliyet Giderleri = Satış Gelirleri - Hedeflenen Kar 

Bu yaklaşım doğrultusunda, bir kar merkezindeki sorumlu 

yöneticinin, örneğin; yiyecek ve içecek departmanı yöneticisinin, hem 

272Kaval, s.248. 

273Ninemeier, s. 64-65. 
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hedeflenen kar düzeyine ulaşmaya hem de giderleri karşıtayabilecek 

düzeyde bir satış gelirine ulaşmaya çalışması beklenir. Bu plan 

doğrultusunda, yöneticinin (a) satış gelirlerini arttırmaya çalışması, 

(b) belirlenen faaliyet karına ulaşmayı planlaması, (c) giderlerin 

ayrılabileceği düzeyde satış geliri elde etmesi ve (d) bütün bunları 

gerçekleştirirken üretilen ürün ve servisin önceden belirlenen 

kalitesini koruyabilmesi gerekir.2 7 4 

Kar planlaması ve kontrolu sürecinde, hedeflenen karın bir gider 

unsuru olarak değerlendirilmesi yöntemi, yöneticilere, daha bütçeler 

oluşturulurken, tahmin edilen satış gelirlerinin hedeflenen faaliyet 

karının elde edilebilmesi için yeterli olup olmadığını 

belirleyebilmeleri imkanını sağlar. Hedeflenen karın 

başanlamayacağı anlaşıldığında, planlama sürecinin erken 

evrelerinde, satış gelirlerinin arttınlmasını ya da giderlerin 

azaltılmasını amaçlayan alternatif planlar geliştirilebilir.275 

8. BüTÇESEL REViZYON 

Konaklama işletmelerinin çoğu, bütçeleme sürecinde bütün 

yönetsel kadernelerin katılımıyla gösterilen yoğun çabalara ve 

kullanılan karmaşık tahmin yöntemlerine karşın, bütçelemenin 

yapıldığı yıl içinde ilerlendikçe, faaliyetlerine ilişkin yaptıkları 

tahminleri yeniden gözden geçirmek ve bütçesel revizyon 

etkinliklerini gerçekleştirmek zorunda kalmaktadır. Bütçeler 

hazırlandıktan sonra, gerçekleşen sonuçlar bütçelenen düzeylerinden 

önemli ölçüde sapma gösterdiğinde, bütçesel revizyon gereği 

kaçınılmaz duruma gelir. Bazı işletmelerde bütçesel revizyon 

işlemlerine bütçe yılının başında başlanır ve yıl boyunca her ay 

yinelenir.2 76 

Bütçesel revizyon etkinliklerinin gerçekleştirilmesi bir 

zorunluluk olarak belirince, orijinal bütçenin geçerliliği de ortadan 

2 7 4A.g.e, s. 64-65. 
275A.g.e, s. 64-65. 

276Schemidgall, s.386; Educational Institute of the American Hotel & Motel Association, 

Uniform System of Accounts and Expense Dictionary for Smail Hotels, and 

Motor Hotels, Fourth Edition, East Lansing, Michigan, 1987, s.131. 
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kalkar .2 7 7 Sorumluluk merkezi yöneticileri, içinde bulunulan ayın 

sonunda gerçekleşen durum değişikliklerini göz önünde bulundurarak, 

beklentilerini yeniden değerlendirirler. Yeniden gerçekleştirilen 

tahminler, orijinal kar planlarında önemli ölçüde sapma 

gerçekleşmesine neden oluyorsa, yeni beklentilere ilişkin bir 

açıklama beklenir. Gelecek dönemlere ilişkin performansın ölçülmesi, 

ilk değişkenierin ve ekonomik etkilerin, varolan koşulların ışığında, 

yeniden değerlendirilmesini gerektirir. Böylece, kısa dönemli 

planlama döneminin kalan kısmına yönelik olası sonuçlar yeniden 

tahmin edilebilir. Bütün giderler satış gelirlerinin bir yüzdesi olarak 

tanımlandığında, bütçesel revizyon işlemini gerçekleştirmek daha 

kolaydır; çünkü, satış tahminlerinin artışına ya da azalışına bağlı 

olarak, faaliyet giderlerinin düzeltilmesi de kolaylaşır.2 7 8 Aşağıda, 

bütçesel revizyon etkinliğini yansıtan bir örnek sunulmuştur:2 7 9 

26. Tablo: Gelecek Performans Düzeyinin Tahmin Edilmesi 

Satış Planı Gerçek Yeniden Değerlendirme 
Aylık Birikim li Aylık Birikimli Aylık Birikimli 

Ocak 1 o 
Şubat 14 
Mart 1 6 
Nisan 1 o 
Mayıs 20 
Haziran 40 
Temmuz 30 
Ağustos 1 o 
Eylül 1 o 
Ekim 20 
Kasım 40 
Aralık 20 
Toplam 240 

10 
24 
40 
50 
70 

11 o 
140 
150 
160 
180 
220 
240 
240 

1 4 14 
1 6 30 
12 42 

7 49 

1 9 68 
32 100 
28 128 

7 135 
1 3 
20 
34 
23 

Glenn A. Welsh, Ronald W. Hilton ve Paul N. Gordon, Budgeting Profit 
Control, Prentice Hall Editions, Englewood Cliffs, NJ, 1988, s.634. 

148 
168 
202 
225 
225 

Plan n ing and 

277oavid Solomons, Divisional Performance Measurement and Control, Richard 

D. lrwin, Ine., Homewood, lllinois, 1973, s.240. 
278Ninemeier, s.84. 
279Welsch, Hilton ve Gordon, s.634. 
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Zincir olarak örgütlenmiş restoran işletmelerinin bütçeleme 

uygulamalarına ilişkin olarak gerçekleştirilen bir alan çalışmasının 

sonuçlarına göre, ankete katılan işletmelerin dörtte üçünde faaliyet 

dönemi süresince zaman zaman bütçesel revizyon yapılırken, 

işletmelerin yaklaşık olarak yarısında, ayda bir kez yeniden 

değerlendirme yapılmaktadır, kalan işletmeler ise daha seyrek 

olarak, gereksinim duyulduğunda bütçesel revizyon etkinliklerini 

gerçekleştirmektedir. 

ll. KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE GiDERLERiN BüTÇELENMESi 

Faaliyet bütçelerinin oluşturulması sürecinde, giderlerin 

bütçelenmesi önemli bir aşamadır. Kar planlaması ve kontrol 

sürecinin en önemli evrelerinden birisi de giderlerin nitelikleri 

açısından doğru bir biçimde kavranmasıdır.2 80 Giderler, bir işletme 

içindeki kar merkezleriyle ilişkilendirilebilme durumlarına bağlı 

olarak direkt (doğrudan) ya da endirekt (dolaylı) olarak ya da iş 

hacminde gerçekleşen değişmelere yönelik tepkilerine göre 

(sabit/değişken olarak) sı n ıflandı rı lmaktadır. örneğin bir konaklama 

işletmesinin odalar departmanı açısından işçilik giderleri, 

sözleşmeye dayalı temizlik giderleri, çamaşırhane ve kuru temizleme 

giderleri, konuk ulaşım ve rezervasyon gibi giderlerin tümü direkt 

giderlerdir. Satış ve pazarlama giderleri ve genel sigorta giderleri 

gibi giderler ise bir kar merkezi olarak odalar departmanı açısından 

endirekt giderlerdir. Genel olarak, giderlerin bütçelenmesi, gelirlerin 

bütçelenmesine benzer bir nitelik gösterir. 

Konaklama işletmesinin, iş hacmiyle doğrudan bir ilişki içinde 

olan giderleri, satış gelirleriyle birlikte değişim gösterir. örneğin; 

bir konaklama işletmesinin doluluk oranının artmasıyla bağlantılı 

olarak, daha fazla yiyecek ve içecek malzemesi satın alınarak, daha 

fazla üretim yapılması nedeniyle, yiyecek ve içecek giderleri de 

artar. 2 81 

Konaklama işletmeleri açısından, en önemli gider 

28 °Kaval, s. 223. 

2 8 1 Ninemeier, s. 66. 
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kategorilerinden birisini, işçilik giderlerinin oluşturması nedeniyle, 

işgücü giderlerinin doğru bütçelenmesinin önemi büyüktür. ilk önce, 

her departman düzeyinde, geçmiş yıllara ilişkin verilerden ve 

kapsamlı iş analizlerinden yararlanılarak, işgücü verimlilik 

standartları oluşturulur. Konaklama işletmeleri, müşterilerine en iyi 

hizmeti verebilecek en az sayıdaki çalışanı istihdam etmeyi amaçlar. 

Verimlilik standartları geliştirilmeden önce işletmenin nitelik 

standartlarının oluşturulması gerekir. Her pozisyona ilişkin 

verimlilik standardı belirlenirken, o işletmeye özgü (binanın planı -

örneğin; banket işlevinin gerçekleştiği salonun mutfağa olan 

uzaklığı-, mönü türü, restoranın türü, müşteri tipi gibi) değişkenierin 

değerlendirilmesi gerekir. Her standart, belirli bir süre içinde, 

çalışanların üretmesi beklenen (temizlenmiş oda sayısı ve satılan 

kuver sayısı gibi) çıktı düzeyini belirler. 

Aşağıda, bir konaklama işletmesi için geliştirilen standart 

verim ölçüsü örneğine yer verilmiştir:2 8 2 

27. Tablo: Standart Verim ölçüsü örneği 

Pozisyon 

Oda hizmetiileri 

Belimen 

Kafeterya servis görevlileri 

Lokanta servis görevlileri 

Aşçılar 

Bulaşıkçılar 

Barmenler 

Kat yöneticisi 

Oda görevlisi 

Standart Süre 

16 Oda 8 saat 

25 Hareket 8 saat 

20 Kuver 4 saat 

15 Kuver 4 saat 

90-1 00 Ku ver 8 saat 

150-200 Kuver 8 saat 

200 Dolar 8 saat 

80 Dolu oda 8 saat 

100 Kez odaya geliş 8 saat 

Departman yöneticileri gerekli personel düzeyini ve giderlerini 

tahmin ederken bir dizi faktörü göz önünde bulundurmalıdırlar:2 8 3 

282Benligiray, s.121 'den Hilton International Co., Harris, Kerr, Forster Co., M an u al 

For Performance Standards and Payroll Control System, Hilton International 

Co., 1972. 
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28. Tablo: Personel Düzeyini ve Giderlerini Etkileyen Faktörler 

Departman iş Değişken Faktörler 

Odalar Oda hizmetleri Tahmin edilen oda doluluğu 

Kat hizmetleri Tahmin edilen oda doluluğu 
Yiyecek Servis Tahmin edilen ziyafet satışları 

Servis Tahmin edilen kuver servisi 

Hazırlama Tahmin edilen ziyafet satışları 

Hazırlama Mevsimlik dalgalanmalar 

Bulaşık yıkama Tahmin edilen ziyafet satışları 

Bulaşık yıkama Tahmin edilen ku ver satışları 

içecek Servis Mevsimlik dalgalanmalar 

Servis Tahmin edilen ziyafet satışları 

öteki De part. Bütün işler Tahmin edilen oda doluluğu 

Bütün işler Tahmin edilen ku ver servisi 

Tamir ve Bakım Bütün işler Tahmin edilen tamir işleri 

Çamaşırhane Bütün işler Tahmin edilen müşteri sayısı 

Bütün işler Tahmin edilen kuver sayısı 

Bütün Depart Bütün işler ücretli tatil işçilik maliyetleri 

Departmanlar belirlenen verimlilik standartları doğrultusunda, 

değişen iş hacmine (satış gelirlerine) ve diğer ilgili faktörlere bağlı 

olarak kadrolama rehberlerini oluşturmaktadır. Çalışanların 

kadrolama rehberleri, aylık departman satış tahminlerine bağlı 

olarak hazırlandıktan sonra, değişen koşullar doğrultusunda 

güncelleştirilir. Aylı k departman satış gelirleri bütçesine göre 

oluşturulan aylık işgücü gider bütçesi, haftalık kadrolama 

rehberlerinin hazırlanmasında bir rehber işlevi görmektedir. Söz 

konusu haftalık tahminler, kadrolamanın gerçekleştiği haftadan üç ya 

da beş gün öncesi gerçekleştirilir. 2 8 4 

283senligiray, s.61 'den Herbart K. Witzky, Practical Hotel-Motel Cost Reduction 

Handbook, New York: Ahrengs Publishing Company, lnc.,1970, s.23. 

2 8 4Fay, Rhoads ve Rosenblatt, s.416-417. 
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1. DE~iŞKEN GiDERLERiN BüTÇELENMESi 

Kar merkezleri olarak sınıflandırılan sorumluluk 

merkezlerindeki yöneticiler, kendi departmanlarının tahmin edilen 

satış gelirlerine bağlı olarak, değişken giderlerini tahmin ederler. 

Konaklama işletmesinin (doluluk, müşteri sayısı ve kuver sayısı 

türünden) iş hacminin büyüklüğü tahmin edildikten sonra, giderleri 

tahmin edilir. Genellikle, konaklama işletmelerinin muhasebe 

departmanında, her departmana ilişkin gelir ve giderlerin kaydı 

tutulur ve bütün gider türlerinin satış gelirleri içindeki payı yüzde 

yöntemiyle hesaplanır. 

Geçmişe yönelik muhasebe bilgilerinin incelenmesi, genellikle 

bütün gider türlerinin satış gelirleri içindeki payının çok dar sınırlar 

içinde değişim gösterdiğini ortaya koymaktadır. 285 Aşağıda, bir 

konaklama işletmesine ilişkin olarak, farklı gider türlerinin satış 

gelirleri içindeki payını gösteren bir tablo sunulmuştur:286 

29. Tablo: Giderlerin Satış Gelirleri içindeki Yüzdesi 

Gider Kategorisi 

Odalar Bölümü 

ücret ve Maaşlar 

Yiyecek ve içecek Bölümü 

ücret ve Maaşlar 

Yiyecek Giderleri 

içecek Giderleri 

Giderlerin Yüzdesi % 

10.6% 

31.8% 

29.5% 

20.0% 

Bu tablonun içerdiği bilgilerden yola çıkılarak, (odalar bölümü 

satış gelirinin 15,000,000$, yiyecek ve içecek bölümü satış gelirinin 

4,500,000$ ve ortalama döviz kurunun 60,000TL. olacağı varsayımı 

doğrultusunda) şu sonuçlara varılabilir: Bu konaklama işletmesinin 

odalar bölümünün satış gelirlerinin % 1 0.6'sı [(15,000,000$ x %10.6 = 

1 ,590,000$); (1 ,590,000$ * 60,000 TL= 95,400,000,000 TL.)] odalar 

285Coltman, s.277. 
286Nebel, s.316. 
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1. DEGiŞKEN GiDERLERiN BüTÇELENMESi 

Kar merkezleri olarak sınıflandırılan sorumluluk 

merkezlerindeki yöneticiler, kendi departmanlarının tahmin edilen 

satış gelirlerine bağlı olarak, değişken giderlerini tahmin ederler. 

Konaklama işletmesinin (doluluk, müşteri sayısı ve kuver sayısı 

türünden) iş hacminin büyüklüğü tahmin edildikten sonra, giderleri 

tahmin edilir. Genellikle, konaklama işletmelerinin muhasebe 

departmanında, her departmana ilişkin gelir ve giderlerin kaydı 

tutulur ve bütün gider türlerinin satış gelirleri içindeki payı yüzde 

yöntemiyle hesaplanır. 

Geçmişe yönelik muhasebe bilgilerinin incelenmesi, genellikle 

bütün gider türlerinin satış gelirleri içindeki payının çok dar sınırlar 

içinde değişim gösterdiğini ortaya koymaktadır. 285 Aşağıda, bir 

konaklama işletmesine ilişkin olarak, farklı gider türlerinin satış 

gelirleri içindeki payını gösteren bir tablo sunulmuştur:286 

29. Tablo: Giderlerin Satış Gelirleri içindeki Yüzdesi 

Gider Kategorisi 

Odalar Bölümü 

ücret ve Maaşlar 

Yiyecek ve içecek Bölümü 

ücret ve Maaşlar 

Yiyecek Giderleri 

içecek Giderleri 

Giderlerin Yüzdesi % 

10.6% 

31.8% 

29.5% 

20.0% 

Bu tablonun içerdiği bilgilerden yola çıkılarak, (odalar bölümü 

satış gelirinin 15,000,000$, yiyecek ve içecek bölümü satış gelirinin 

4,500,000$ ve ortalama döviz kurunun 60,000TL. olacağı varsayımı 

doğrultusunda) şu sonuçlara varılabilir: Bu konaklama işletmesinin 

odalar bölümünün satış gelirlerinin % 1 0.6'sı [(15,000,000$ x %10.6 = 

1 ,590,000$); (1 ,590,000$ * 60,000 TL= 95,400,000,000 TL.)] odalar 

285coıtman, s.277. 
286Nebel, s.316. 
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bölümünde çalışan tüm personelin maaş ve ücret giderlerini, yiyecek 

ve içecek bölümünün satış gelirlerinin % 31.8'i [(4,500,000$ * %31.8 

= 1,431 ,000$); (1 ,431,000$ * 60,000 TL. = 85,860,000,000 TL.)] 

yiyecek ve içecek bölümünde çalışan tüm personelin maaş ve ücret 

giderlerini, yüzde 29.5'i [(4,500,000$ * %29.5 = 1 ,327,500$); 

(1 ,327,500$ * 60,000 TL. = 79,650,000,000 TL.)] yiyecek malzemesi 

giderlerini, % 20'si [(4,500,000$ * % 20 = 900,000$); (900,000$ * 

60,000TL. = 54,000,000,000 TL.)] içecek giderlerini oluşturmaktadır. 

2. YARI DEGiŞKEN GiDERLERiN BüTÇELENMESi 

Çoğu durumda, satış gelirleri ile giderler arasındaki ilişki yarı 

değişken nitelikte olabilir. Yarı değişken giderlerin iki ayrı 

bileşenden oluştuğu varsayılır. Sabit kısım iş hacmindeki artış ya da 

azalışlardan bağımsızdır; değişken kısım ise, iş hacmiyle orantılı 

olarak, artış ya da azalış gösterir. 
Ancak kar planlaması ve kontrolu çalışmalarında yarı değişken giderlerin, 

değişken ve sabit kısımları birbirinden ayrılarak değişken kısım değişken giderler 

arasına, sabit kısım ise sabit giderler arasına alınmaktadır. Diğer taraftan, yarı 

sabit giderlerin değişkenlik gösterdiği basamakların genişliği izlenmekte, 

değişkenliğin sağlandığı üretim basamağı genişse ve normal faaliyet alanında fazla 

değişim göstermiyorsa sabit giderler arasına alınmakta, aksi takdirde değişken 

giderler arasına alınmaktadır.2 8 7 

Giderlerin sabit ve değişken olarak bileşenlerine ayrılması, 

karar alma sürecinde daha anlamlı verilerin kullanılabilmesini 

sağlar. Bazı giderleri kesin bir biçimde sabit ya da değişken olarak 

sınıflandırmak olanaklıdır. Yarı değişken ya da yarı sabit olarak 

sınıflandırılan değişkenler ise bileşenlerine ayrılmalıdır. Ayrıştırma 

işleminde, 'minimum/maksimum hesaplama yöntemi', 'dağılım 

grafiği' ve 'regresyon analizi' gibi yöntemlerden yararlanılmaktadır. 

örneğin; konuya açıklık getirmek açısından, bir restoran işletmesinin 

çalışanları iki kategoriye ayrılabilir. Birinci kategoride, iş 

hacmindeki normal dalgalanmalar süresince sayıları sabit kalan 

personel ele alınırken; ikinci kategoride, genellikle sayıları ve 

28 7Kaval, s.223'ten Beat R. Kunz, Die Kosten des Hotels in ihrer Structur und 

ih ihren Abhaengigkeiten, 3., uberarbeitete Auflage, lnstitut für Fremdenverkehr 

und Verkehrswirtschaft, StGallen, s.63-83. 
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toplam giderleri satış hacmindeki normal değişmelere bağlı olarak 

değişme gösteren personel ele alınır. Birinci kategori kapsamında, iş 

hacmindeki normal sayılan dalgalanmalar süresince istihdamı 

kaçınılmaz olan, restoran müdürü, muhasebeci, şef ve kasiyer gibi 

personel bulunur. Bu personelin maaşları değişebilir; fakat, söz 

konusu değişme, doğrudan iş hacmindeki değişmenin bir sonucu olarak 

açıklanamaz. ikinci kategori için verilebilecek en iyi örnek, servis 

personelidir. iş hacmi değiştikçe, bu personelin hem sayısı hem de 

toplam personel giderleri değişme kaydeder. 2 8 8 

Bu durumda, her iş kategorisi temelinde bütçelenen satış 

gelirleri düzeyine ulaşılabilmesi için, ilk önce, her ay için 

kendilerine yapılan ödeme satış gelirleriyle direkt bir ilişki gösteren 

personelin kadrolaması gerçekleştirilir. Kadrolama 

gerçekleştirildikten sonra, toplam değişken giderler hesaplanarak, 

toplam sabit giderlere eklenir. Tahmin edilen iş hacmine göre, 

gereken çalışma saatleri ya da her iş kategorisi için gereken 

kadrolama düzeyi tahmin edilebilir. 

3. SABiT GiDERLERiN BüTÇELENMESi 

Konaklama işletmelerindeki yiyecek ve içecek giderleri, işçilik 

ve malzeme giderleri gibi giderler bir dereceye kadar oda satış 

gelirleriyle doğrudan ilişkilidir. Konaklama işletmelerindeki bir diğer 

gider kategorisi ise, satış gelirleriyle aynı ölçüde direkt ilişkili 

değildir. Bu tür endirekt giderler, uygun bir dağıtırnın güç olması 

nedeniyle genellikle departmanlara yüklenmediğinden289, 

dağıtılmayan giderler olarak adlandırılmaktadır. Çoğunlukla, bu 

giderler temel olarak, sa b it niteliktedir:29 0 

Genel idare Giderleri 

Pazarlama, Satış ve Dağıtım Giderleri 

Eğlence Giderleri 

288Dittmer ve Griffin, s.6-7. 

289sazen konaklama işletmesinin yönetimi, bu giderlerin departmanlara dağıtırmasına 

karar verebilir. Genel işletme giderleri olarak da adlandırılan bu giderlerin 

departmanlara dağıtılmasına ilişkin olarak bkz.: Schemidgall, s.267-270; 283-291. 

290Michael M. Coltman, Cost Control for the Hospitality lndustry, Second 

Edition, VNR, 1988, s. 278-279. 



Bina işletim, bakım ve enerji giderleri 

Kira giderleri 

Sigorta giderleri 

Faiz giderleri 

Amortisman giderleri 

Emlak vergileri 
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Endirekt giderler ve direkt giderler ayrımı ise, gelirlerin ve 

giderlerin gerçekleştiği faaliyet departmanları açısından anlamlıdır. 

Bir diğer deyişle, yapılan bu ayrım, bir başka bağlamda geçersiz 

olabilir. örneğin; genel idare giderleri kapsamındaki genel müdür 

maaşı, bir servis departmanı olan genel idare deparmanı açısından 

direkt bir giderken, odalar departmanı açısından endirekt bir 

giderdir.291 

Sabit giderler kategorisi, kira giderlerini, faiz giderlerini, emlak 

vergilerini, amortisman ve sigorta giderlerini de içerir. Bu tür 

giderler, iş hacminden bağımsız olarak gerçekleşen giderlerdir.29 2 

Geçmiş dönem bilgilerine ve gelecek yıl için beklenen değişmelere 

bağlı olarak tahmin edilen bu giderler, departman yöneticileri 

tarafından kontrol edilemez. üst yönetimin sorumluluğunda olan bu 

giderler, bir bütün olarak konaklama işletmesine yüklenir. Fiziksel 

bir varlığı olmayan bu gider merkezi, yalnızca, belirli giderlerin 

muhasebe departmanı tarafından kaydedilebilmesi için bir departman 

gibi değerlendirilir.2 93 Bu tür giderler, servis departmaniarına özgü 

giderlerden farklı olarak, genellikle daha çok dış faktörlerin etkisi 

altında oluşması ve günlük ya da hatta aylık kontrollerin konusu 

olmaması nedeniyle, sıfır tabanlı bütçeleme yöntemi tarafından 

kapsanmaz. 29 4 ·örneğin, bir konaklama işletmesinin mevcut 

borçlarına ilişkin faiz giderleri ile gelecek yıl gerçekleşecek 

borçlarına ilişkin faiz giderleri aşağıdaki gibi bütçelenmektedir:295 

291schemidgall, s.266. 

29 2çetiner, s.249-251. 
2 9 3cote, s.57. 
294Coltman, Cost Control for the Hospitality lndustry, s. 279. 
295Schemidgall, s. 362-263. 
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30. Tablo: Gelecek Yıl için Sabit Giderlerin Bütçelenmesi (000,000 

Ekiyle) 

Borç 

ipotek ödemesi 

A ortağından al. borç 

Çalışma ser. borçları 

Anapara 

500,000TL. 

500,000 

200,000 

Konaklama işletmelerinde 

edilirken, amortisman süresini 

Faiz Zaman Miktar 

%12 Yıl 60,000 TL. 

18 Yıl 90,000 

20 6 ay 20,000 

Toplam 170,000 TL. 

amortisman giderleri tahmin 

dolduran duran varlıklar için 

amortisman ayrılmayacağı, bütçe döneminde satın alınacak duran 

varlıklar için yeniden değerleme yapılmadan amortisman ayrılacağı, 

amortisman süresini doldurmayan duran varlıklar için ise önceki 

yıllarla eş oranlı amortisman ayrılacağı gibi hususlar dikkate 

alınmalıdır. 29 6 

En geniş tanımıyla sabit giderler, departman düzeyinde ilk 

önce ayiara göre hazırlanan faaliyet bütçelerinden farklı olarak, 

genellikle yıl bazında bütçelenir. Bu giderleri de içeren bütçelenmiş 

bir konaklama işletmesi gelir tablosunun hazırlanmasında 

kullanılabilecek en basit yöntem, yıllık olarak bütçelenen bu giderler 

toplamının on ikiye bölünerek aylık bütçelenmiş gelir tablolarına 

yansıtılmasıdır. üç aylık bütçe ise bu giderlerin yıllık toplamının 

dörtte birini içerir. Aşağıda, bu giderlerin bütçelenmiş üçer aylık ara 

dönem gelir tablolarına eşit olarak tahsis edilmesini gösteren bir 

tabloya yer verilmiştir:297 

296Kaval, s. 251. 

297coıtman, Cost Control for the Hospitality lndustry, s. 279. 
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31. Tablo: Dağıtılmayan Giderlerin Tahsisi 

1. Ara Dön 2. Ara Dön. 3.Ara Dön. 4. Ara Dön. Toplam 

Gelir 300,000$ 600,000$ 800' 000$ 300' 000$ 2,000,000$ 

Direkt faaliyet 

giderleri {250.000) 

Faaliyet Geliri 50,000$ 

Dağrtılmayan gid.(75.000) 

(450.000) (550.000) (250.000) 

150,000$ 250,000$ 50,000$ 

(75.000) (75.000) (75.000) 

(1 .500.000) 

500,000$ 

(300.000) 

Net Kar (Zarar) ( 2 5. O O O)$ 7 5. O O O$ 175.000$ (25.000)$ 200.000$ 

Kaynak: Michael M. Coltman, Cost Control for the Hospitality lndustry, Second 
Edition, VNR, 1988, s. 279. 

Dağıtılmayan giderlerin ara dönemlere eşit olarak tahsis 

edilmesi bazı ara dönemlerde (1. ve 4. ara dönemler) zarar 

oluşmasına neden olmaktadır. Dağıtılmayan giderlerin, nispeten düşük 

satış gelirlerinin elde edildiği ara dönemlere eşit olarak tahsis 

edilmesinin yanıltıcı sonuçlar dağurabildiği düşüncesiyle, bu 

giderlerin gelir düzeyiyle orantılı olarak paylaştırılması gerektiği 

düşünülmektedir. Bu yönteme uygulandığında, hiçbir dönemin zararla 

sonuçlanmaması sağlanabilmektedir? 9 8 

32. Tablo: Dağıtılmayan Giderlerin Geliriere Göre Tahsisi 

1. Ara Dön 2. Ara Dön. 3.Ara Dön. 4. Ara Dön. Toplam 

Gelir 300,000$ 600,000$ 800,000$ 300,000$ 2,000000 

Direkt faaliyet 

giderleri (250,QQO) (4gQ,OOQ) (ggQ,QQQ) (2gQ,OOQ) ( 1 ,ı;iOO,OOQ) 

Faaliyet Karı 50,000$ 150,000$ 250,000$ 50,000$ 500,000$ 

Dağrtılmayan gid. (4ı;i,OOO) (90.0QO) (12Q.OQOl (45,000) (3QO,QQQ) 

Net Kar (Zarar) 5,000$ 60,000$ 130,000$ 5.000$ 200,000$ 

Kaynak: Michael M. Coltman, Cost Control for the Hospitality lndustry, Second 

Edition, VNR, 1988, s. 280. 

298A.g.e, s. 279. 

- ı 
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A. Servis Departmanlarının Giderlerinin Geleneksel Yönteme 

Göre Bütçelenmesi 

Konaklama işletmelerindeki kar merkezlerinden sorumlu olan 

yöneticiler, kendi departmaniarına ilişkin giderleri tahmin 

ederlerken, servis departmanlarından sorumlu olan yöneticiler de 

kendi departmaniarına ilişkin giderleri tahmin ederler. Bir konaklama 

işletmesindeki servis departmanlarına299 ilişkin giderler, genel 

yönetim giderleri, pazarlama, satış ve dağıtım giderleri, bakım ve 

onarım giderleri, enerji giderleri, personel giderleri, veri işleme 

giderleri ve ulaştırma giderleridir. 

Bu gider merkezlerinden sorumlu olan yöneticiler, giderleri 

geçmiş dönem bilgilerine ve gelecek dönemde gerçekleşmesi beklenen 

değişmelere bağlı olarak tahmin ederler. Genellikle, geçmiş 

dönemlerde gerçekleşmiş giderler, gelecekteki değişmeler göz önünde 

bulundurularak düzeltilir. Bu anlayış doğrultusunda, geçmiş dönemde 

her gider kategorisi için gerçekleşen giderlerin, bu yıl için de gerçeği 

yansıtabileceği varsayılır. Yeni dönemin mevcut · koşulları 

değerlendirilerek, geçmiş dönemin giderlerinin azaltılması ya da 

yükseltilmesi yeterlidir. Geçmiş dönemde gerçekleşen giderlerin 

gelecek dönem için de geçerli olup olmadığı ise sorgulanmamaktadır. 

Yönetim yalnızca, giderlerde geçen yıla göre gerçekleştirilen 

değişikliği incelemektedir.300 örneğin; 19X1 yılında bir konaklama 

işletmesinin muhasebe departmanında çalışan personelin maaşlarının 

5,000,000,000.-TL. düzeyinde gerçekleştiği ve gelecek yıl maaşların 

ortalama olarak %50 düzeyinde bir artış kaydedeceği düşünülürse, 

19X2 yılında muhasebe departmanının personel giderleri aşağıdaki 

gibi bütçelenebilir:30 1 

5.000.000.000.-TL. + (5.000.000.000 * 0.50) = 7.500.000.000.-TL. 

299servis Merkezi: Bir otelde diğer departmanlara hizmet sağlayan departman. 

300schemidgall, s.362. 
3 0 1 A.g.e, s.362. 
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B. Servis Departmanlarının Giderlerinin Sıfır Tabanlı Yönteme 

Göre Bütçelenmesi 

Konaklama işletmelerinin servis departmanlarında gerçekleşen 

giderlerin kontrolunda kullanılan nispeten yeni bir yöntem de sıfır 

tabanlı bütçelemedir. Bu yöntem benimsendiğinde, hiçbir gider 

önceden gerekçelendirilmediği sürece ne gerçekleşebilir ne de 

bütçelenebilir. Normal olarak, pek çok işletmede dağıtılmayan 

giderler için yılda bir kez bütçe hazırlanır. 

Sıfır tabanlı bütçeleme, yalnızca dağıtılmayan giderlerin 

kontrolu aşamasında işlev görmeyip, aynı zamanda, giderlerin bir 

önceki dönemdeki düzeyinin altında düşmesine de neden olabilir. Bu 

yaklaşım, daha önceki yıl gerekçelendirilmemiş giderlerle bu yıla 

ilişkin bütçe arttırma taleplerini 

ele almaktadır.30 2.Sıfır tabanlı 

bulunmaktadır:303 

aynı değerlendirme çerçevesinde 

bütçelernede iki temel aşama 

1) Karar paketlerinin geliştirilmesi: Bu aşama, her farklı 

etkinliğin tanımlanmasını ve analiz edilmesini gerektirir. 

2) Karar paketlerinin sı ralandı rı lması: Bu aşama, paketierin 

fayda/maliyet analizine ya da öznel bir değerlendirme yöntemiyle 

önem sırasına göre sıralanarak değerlendirilmesini içerir. 

Sıfır tabanlı planlamanın ve bütçe kavramının kuramsal 

temellerini, 'mikro ekonomi' ve 'belirsizlik koşullarında karar verme' 

modeli oluşturur. Mikro ekonomi, temel olarak, bir örgütün içsel 

süreçleriyle ilgilenir. Sabit ve değişken giderlerin ayrıldığı başabaş 

analizi, mikro ekonomi kuramının bir uzantısıdır. Geleneksel 

bütçeleme, 

koşullarda 

koşullarda 

sabit ve değişken giderlerin kolaylıkla ayrılabildiği 

etkindir. Bu ilişkilerin kolaylı k la belirlenemediği 

ise sıfır tabanlı bütçeleme daha etkindir.304 

Konaklama işletmelerinin servis departmanlarında kullanılabilen 

sıfır tabanlı bütçeleme yönteminin uygulanmasında,305 geleneksel 

302coıtman, Cost Control for the Hospitality lndustry, s. 299. 
303Peter A. Pyhrr, Zero-Sased Budgeting, A Practical Management Tool For 

Evaluating Expenses, John Wiley & Sons, 1973, s.5. 

30 4L. Allan Austin, Zero-Base Budgeting, Organizational lmpact and Effects, 

Amacom, 1977, s.10. 
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bütçeleme yöntemine göre çok 

duyulması, kar planlaması ve 

daha fazla zamana gereksinim 

kontrol sürecine katılan bütün 

katılımcılar arasında direnç yaratmaktadır. Bu direncin olumlu bir 

katılım biçimine doğru yönfendirilmesi için, örgüt düzeyinde karar 

birimlerinin oluşturulması önemlidir. örneğin; pazarlama işleviyle 

sorumlu bir tek çalışanı bulunan küçük bir konaklama işletmesinde, 

tek bir karar birimi bulunurken, daha büyük bir işletmede, satış, 

reklam, halkla ilişkiler ve araştırma gibi farklı karar birimleri 

bulunmaktadır. Çok daha büyük bir konaklama işletmesinde ise, bu 

karar birimleri, farklı etkinlikleri içeren alt karar birimlerine 

bölünebilir. örneğin; bir karar birimi olarak 'reklam'; yazılı basın, 

radyo ve televizyon gibi alt karar birimlerine ayrılabilir. Bu 

birimlerde çalışanların bir kaç kişiyle sınırlanması, bu birimlerin üst 

yönetim tarafı ndan 

birbiriyle rekabet 

değerlendirilmesini ve kaynak talebi açısından 

eden farklı biriml~rin önceliklerine göre 

sı raland ı rı lmasını kolaylaştırır. 3 o 6 

Yeni bir bütçe dönemi başlamadan önce, her departman 

yöneticisi, ilgili karar biriminin hedefini bir bütün olarak konaklama 

işletmesinin hedefleriyle ilişkili olarak belirlemeli; karar birimi 

tarafından yürütülen etkinlikleri, karar biriminde çalışan kişi sayısı, 

pozisyonlar, iş akışı ve kullanılan kaynaklar düzeyinde analiz etmeli; 

karar biriminin etkinliklerinin gelecek dönemde de sürdürülmesi 

gerekliliğini gerekçelendirmeli; etkinliklerin yürültülmesine yönelik 

alternatif yöntemleri listelemeli; olası alternatif yöntemler ve 

mevcut yöntem arasında bir tercih yapmalı ve etkinliklerin 

yürütülmesi ıçın seçilen yönteme dayalı olarak kaynak talebini 

gerçekleştirm elidir _30 7 

sosschemidgall, s.362. 

306coıtman, Cost Control for the Hospitality lndustry, s. 300-301. 

307 A.g.e, s. 301-302. 
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a. Sıfır Tabanlı Sütçelerne Yönteminin Olumlu 

özellikleri 

Bir konaklama işletmesinde, servis departmanı giderlerinin 

bütçelenmesi için sıfır tabanlı bütçeleme anlayışı benimsenirken, 

yöntemin olumlu ve olumsuz özellikleri kapsamlı olarak 

d eğer ı e n d ir i ı m e ı i d ir :3 o 8 

Sıfır tabanlı bütçeleme yaklaşımının bazı olumlu özellikleri 

şunlardır: 

1. Yüzdesel artışların aleyhine olarak, her departman 

tarafından yürütülen etkinliklerin ve bütçelerin parasal karşılığı 

üzerinde yoğunlaşılması. 

2. Yapılan değerlendirmeler sonucunda, kaynakların örgüte en 

yüksek düzeyde fayda sağlayan alanlara ya da departmanlara yeniden 

dağıtılması. 

3. Bütün karar birimleri tarafından yürütülen etkinliklerin 

ayrıntılı bir biçimde belgelenmesi nedeniyle, örgüt için değerli bir 

bilgi kaynağı oluşturması. 

4. Yöntemin, bütün yönetim kadernelerindeki yöneticilerin 

sürece katılmalarını gerektirerek, bu kişilerin normal koşullarda 

kendi kontrol alanlarında bulunmayabilecek etkinliklere aşina 

olmaları nı sağlaması. 

5. Yöneticileri, sorumluluk alanlarında yer alan verimsiz ve 

işlevsiz etkinlikleri belirlemeye yöneltmesi. 

6. Farklı karar birimleri tarafından yürütülen etkinlikler 

arası ndaki tekrarları n ve belirli bir ortak paydadaki örtüşme! erin 

belirlenmesini sağlaması. 

b. Sıfır Tabanlı Sütçelerne Yaklaşımının Olumsuz 

özellikleri 

Sıfır tabanlı bütçeleme yaklaşımının bazı olumsuz özellikleri ise 

şunlardır: 

308A.g.e, s.303. 
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1. Gerçeği yansıtsın ya da yansıtmasın, mevcut bütçeleme 

yönteminin yetersiz olduğu izlenimini yaratması. 

2. Geleneksel bütçeleme yöntemlerine kıyasla, çok daha fazla 

zaman, çaba ve kayıt işi gerektirmesi. 

3. Departmanlarını 

bütçelerini savunmakta 

verimli bir 

ve gerekli 

biçimde 

belgesel 

yöneten fakat 

gerekçelendirme 

işlemlerini gerçekleştirmede diğer departman yöneticilerinden daha 

başarısız olan yöneticiler arasında küskünlük yaratması. 

4. Yeni formlar, yeni kavramlar kullanılması ve bütünüyle yeni 

bir bütçe anlayışının geliştirilmesi nedeniyle, örgüt içinde direnişe 

neden olabilir. 



DöRDüNCü BölüM 

KONAKLAMA iŞLETMELERINDE GELiRLERiN VE GiDERLERiN 

DEPARTMANLAR DüZEYiNDE BüTÇELENMESi 

1. KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE GELiRLERiN DEPARTMANLAR 

DüZEYiNDE BüTÇELENMESi 

Orta ve büyük ölçekli, konaklama işletmelerinde, ana bütçeyi 

oluşturan ve işlevsel düzeyde oluşturulan bütçeler, normal olarak 

departman bütçelerini içerir.309 Bütünleşik bir bütçeleme sisteminin 

başlangıç noktasını departmanlar düzeyinde oluşturulan gelir 

tabloları oluşturur. Bütün bir bütçeleme süreci, faaliyet 

departmanları tarafından elde edilen sonuçlara bağlıdır. Departman 

gelir ve giderleri belirlenrneksizin ne bütçelenmiş bilançoların ne de 

nakit bütçelerinin hazırlanabilmesi mümkündür. Gerek bir konaklama 

işletmesinin gerekse bir restoran işletmesinin yönetimi açısından, 

departmanlar düzeyinde hazırlanan gelir tablolarının önemi büyüktür. 

Departmanlara ayrılmış işletmelerin çoğunda, departman bütçelerinin 

hazırlanmasında aşağıda belirtilen süreç izlenir:31 O 

309H. Atkinson, A. Berry ve R. Jarvis, Business Accounting for Hospitality and 

Tourism, Chapman & Hall, Chapman & Hall Series in Tourism and Hospitality 

Management, 1996, s. 306. 
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Her departman için gelir düzeyi tahmin edilir. 

Her departmanın gelirinden tahmini direkt faaliyet giderleri 

çıkarılır. 

Tahmini departman gelirleri birleştirilerek, net kara 

ulaşmak üzere, bu toplamdan dağrtılmayan giderler çıkarılır. 

Departmanlara ayrılmış işletmelerin çoğunda, yönetim 

departmanların izlemekle yükümlü oldukları, bütçesel sorumlulukları 

kapsayan rehberler hazırlanmaktadır. Bu rehberler, departmanları 

belirli tarihsel dönemlerde, ürün/servis maliyetleri, bölümsel katkı 

payı, yeni yatırım gereksinimi ya da işgücü gereksinimi gibi 

konulardaki tahminlerini hazırlamaları konusunda 

yönlendirmektedir.311 

12. Şekil: Kar Planlaması ve Kontrol Sürecinde Yıllık Bölümsel 

Planlar 

Yıllık BöiQm~~l 

Plenlar 

Odalar 
Doluluk 
Tahmini Yiyecek ve 

içecek 
Oda Ryatı Otelin 

Planlanmış Tahmini 
ve Bakım Gelirleri 

Giderleri 
ve Karı Ku ver Satış ve 

Tahmini Pazarlama 

Ortalama 
Hesap Personel 

Muhasebe 

Kaynak: C. Eddystone lll Nebel, Managing Hotels Effectively, VNR, 1991, s. 318. 

31 °coıtman, Hospitality Management Accounting, s.275-276. 
311soıomons, s.235-240. 
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Bir konaklama işletmesinin doluluk oranı tahmini, o konaklama 

işletmesinin gelecek yıla ilişkin iş hacminin beklenen düzeyini 

temsil eder. Daha sonra, bu tahmin konaklama işletmesinin ilgili 

departmaniarına bildirilir. Bu durumda, her departman kendi yıllık 

planını hazırlamakla yükümlüdür. Kathizmetleri, muhasebe ve 

güvenlik gibi gelir elde edilmeyen deparmanların çoğunda, faaliyet 

giderlerinin ölçülmesi, gelecek yıla ilişkin beklenen iş hacmine 

bağlıdır. Departmanların çoğunda, işçilik ve malzeme giderleri en 

önemli giderlerdir ve iş hacmiyle birlikte değişim gösterdiğinden 

özenle izlenmelidir. Yiyecek ve içecek departmanında karşılaşılan 

durum ise biraz daha karmaşıktır. Burada da giderlerin 

bütçelenmesinden önce satış gelirlerinin bütçelenmesi zorunludur. 

Ayrıca, konaklama işletmesinin yiyecek ve içecek servisinin 

gerçekleştirildiği (çeşitli yemek salonları, oda servisi, bank et işlevi) 

farklı satış noktalarında servis edilecek kuver sayısınının 

bütçelenmesi gerekir.31 2 

1. GELiRLERiN DEPARTMANLAR DüZEYiNDE BüTÇELENMESi 

Departman yöneticileri, bütçe planlama toplantılarında elde 

edilen bilgileri ve içinde bulunulan yılın faaliyet bütçesinin her ay 

düzeyinde içinde bulunulan yılın faaliyet sonuçlarıyla 

karşılaştırılması sonucunda elde edilen verileri kullanarak, kendi 

sorumluluk alanlarına ilişkin satış gelirlerini tahmin ederler.31 3 

Departman satış gelirleri bütçesi, yılda bir kez hazırlanmasına 

karşın, ilk önce her ay için ayrı ayrı hazırlanmalıdır. Aylık gelir 

tablolarının hazırlanması, aylık karşılaştırmalara olanak sağlamayı 

amaçlamaktadır; çünkü, gerçek sonuçlarla bütçelanmiş sonuçların 

karşılaştırılmasının yalnızca yıl sonlarında yapılması, gerekli 

düzeltici eylemlerin yapılabilmesini on bir ay sonrasına 

erteleyebilecektir. Departmanlar düzeyinde yapılan aylık satış 

gelirlerinin bütçelenmesinde, aşağıdaki faktörler dikkate alınmalıdır: 

• Satış gelirlerinin geçmişte izlediği trend. 

• Mevcut koşulların değerlendirilmesine bağlı olarak 

312Nebel, s.314-315. 

313vaııen ve Abbey, s.261. 
' . 
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gerçekleşmesi beklenen satış gelirleri trendi. 

Ekonomik faktörler. 

Rekabet yapısına ilişkin faktörler . 
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Konaklama işletmesi açısından sınırlayıcı işlev gören 

faktö ri er. 

A. Gelirler Açısından Departmanlararası Etkileşim 

Satış gelirlerinin bütçelenmesi sürecinde değerlendirilmesi 

gereken faktörlerden biri de, türetilmiş talep kavramıdır. Bu 

kavram, bir departmanda gerçekleşen sonuçların diğerlerini de 

etkileyeceğini belirtmektedir. örneğin; konaklama işletmesindeki 

satış noktalarından birini oluşturan barlarda elde edilen satış 

gelirleri, bir kokteyl barında gerçekleşen içki satışlarını ve yemek 

salonundaki müşterilere bardan yapılan içki satışlarını kapsayabilir. 

Bar satış gelirlerinin bütçelenmesi, gelirlerin, lobide yapılan içki 

servisinden, yemek salonunda yapılan içki servisinden ya da doğrudan 

barda yapılan içki servisinden kaynaktanmasına bağlı olarak, farklı 

alt birim ler düzeyinde gerçekleştirilmelidir. Bu doğrultuda, 

konaklama işletmesinin doluluk oranının bir bütün olarak yiyecek ve 

içecek servis alanlarında gerçekleştirilen satış gelirlerini etkilediği 

gerçeği göz ardı edilmemelidir.3 1 4 

B. Odalar Departmanının Gelirlerinin Bütçelenmesi 

Sürecinde Satılabilir Oda Sayısının Tahmin Edilmesi 

Büyük konaklama işletmelerinde, odalar bölümüne bağlı olarak 

çalışan önbüro departmanı, daha önceden 'Satış Gelirlerinin Tahmini' 

ve 'Doluluk Oranlarının Tahmini' üst başlıkları altında değinilen 

etkinliklerden, odalar departmanma ilişkin tahmin etkinliklerinin 

tümünde, önemli bir rol üstlenmektedir. Bu alt başlık altında ise, 

tekrardan kaçınmak üzere, önbüro yöneticilerinin kısa dönemli 

planlama çabaları içinde, belirli bir tarihte satışa elverişli oda 

3 14coıtman, Hospitality Management Accounting, s.277. 
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sayısının tahmin edilmesi sürecine yönelik katkılarına değinilmiştir. 

Belirli bir süre içinde gerçekleştirilen rezervasyon düzeyi, 

müşteri sayısının ve satış gelirlerinin bütçelenmesinde, yararlı bir 

veri d ir .31 5 Satışa elverişli oda sayısının tahmin edilmesi aynı 

zamanda bir doluluk oranı tahmini gibi de ele alınabilir. Bu tahminler, 

rezervasyon sürecini etkin bir biçimde yürütebiirnek için 

gerçekleştirilir. Belirli bir gün için, satışa elverişli oda sayısının 

tahmin edilmesi, aynı zamanda, belirli bir günde müşterilerin 

konaklaması beklenen oda sayısının da tahmin edilmesi anlamına 

gelir. önbüro yöneticisi tarafından gerçekleştirilen bu tahminler, oda 

doluluk oranlarından etkitenecek bütün departman yöneticileri 

tarafından, 

getirecek 

gereklidir. 

tahminlere 

öngörülen iş hacminin 

personelin etkin bir 

Kadrolama sürecinin 

dayalı oluşu, ön büro 

gerektirdiği etkinlikleri yerine 

biçimde kadrolanabilmesi için 

etkinliğinin büyük ölçüde bu 

yöneticilerinin doğru tahminler 

yapabilme sorumluluğunu arttırır. Deneyimli bir önbüro yöneticisi, 

belirli bir gün için satılabilir oda sayısını doğru bir biçimde tahmin 

edebilmek için, oteli ve çevre koşullarını iyi tanımalı, hizmet verilen 

pazarın özelliklerini iyi bilmeli, otelin geçmiş aylardaki ve geçmiş 

yılın aynı aylarındaki doluluk oranlarını değerlendirmeli, belirli 

günler için rezervasyon yaptıran grupların profilleri hakkında bilgi 

sahibi olmalı, bölgede belirli günlerde gerçekleşmesi planlanan 

olayların listesini edinmali ve garantili ve garantisiz 

rezervasyonları sayısal olarak ayırmalıdır. 3 1 6 

a. Satılabilir Oda Sayısının Tahmininde Kullanılan 

Veriler 

Satılabilir oda sayısının doğru 

geçmişe ilişkin günlük doluluk 

kaydedilmesi gerekir. Yönetim 

olarak tahmin edilebilmesi için, 

verilerinin düzenli bir biçimde 

bu verilere bağlı oranlardan 

yararlanarak, satışa elverişli oda sayısını tahmin etmeye çalışır: 

• Gelen kişi sayısı 

• Rezervasyonsuz gelen kişi sayısı 

315Ferguson ve Selling, The Cornell H.R.A. Quarterly, August 1988, s.35-39. 

31 6steadman ve Kasavana, s.208. 
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• Yapılan rezervasyon sayısı 

• Rezervasyon yaptırıp da gelmeyen kişi sayısı 

• Belirtilenden az süreyle kalış sayısı 

• Ayrılan kişi sayısı 

• Belirtilenden uzun kalış sayısı 

33. Tablo: Bir Otelin Bir Haftalık Doluluk Düzeyine ilişkin Kayıtlar 

Mart Ayının ilk Haftası, Doluluk Kayıtları 

Gün Tarih MÇı~teriler Geli~ler Rezervasyonsuz Rezervasyonlar Gelmeyenler 

Geli~ler 

Pzt 3 1 1 11 8 70 1 3 63 6 

Salı 3/2 145 55 1 5 48 8 

Çrş. 3/3 176 68 1 6 56 4 

Prş 3/4 11 7 53 22 48 1 7 

Cu m. 3/5 75 35 8 35 8 

Cmts. 3/6 86 28 6 26 4 

Pz. 3/7 49 1 7 1 o 1 2 5 

Toplamlar ZQQ ~ 2Jlli 52 

Konaklangn Qgg B~lirtil~nden F9zl9 B~lirtil~ngen Az QheQk-Qyt 

~ Kalışlar Kalışlar Ssmt 
90 6 o 30 

1 1 5 1 o 3 30 

120 1 2 6 63 

95 3 1 8 75 

50 7 o 80 

58 6 3 20 

30 3 3 45 

558 47 33 346 

Kaynak: Charles E. Steadman ve Michael L. Kasavana, Managing Front Office 
Operations, Second Edition, The Educational Institute of The American Hotel and 
Motel Association, East Lansing, Michigan, 1988, s.210. 
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Yukarıdaki verilerden yola çıkılarak farklı oranlar 

hesaplanabilir:31 7 

Gelmeyenlerin Yüzdesi: Bu oran, rezervasyonlu olup da üzerinde 

anlaşmaya varılan . geliş tarihinde, otele gelmeyen müşterilere 

ilişkindir. önbüro yöneticileri bu orandan yararlanarak, 

rezervasyonsuz müşterilerine ne zaman satış yapılabileceğine karar 

verirler. Ayrıca, bu oran yanlışlıkla fazla rezervasyon yapılan 

günlerde, odaların boş kalabilme olasılığının belirlenebilmesinde 

yardımcı olur. Habersiz gelmeyen müşteri yüzdesinin yüksek olduğu 

otellerde, satılabilir oda sayısını tahmin etmek daha güçtür. Oran 

aşağıdaki gibi hesaplanır: 

Gelmeyen Müşteri Yüzdesi = Gelmeyen Müşteri Sayısı 1 Rezervasyon 

Sayısı 

Gelmeyen Müşteri Yüzdesi = 52 1 288 = 0.1806 ya da %18.06 

Rezervasyonsuz Gelişler Yüzdesi: Bu oran, belirli bir zaman 

diliminde, otele rezervasyonsuz gelişler toplamının, bütün gelişler 

toplamına bölünmesiyle bulunabilir. Rezervasyonsuz gelişler yüzdesi 

ne kadar yüksekse satılabilir oda sayısını tahmin etmek de o kadar 

güçtür: 

Rezervasyonsuz Gelişler Yüzdesi = Rezervasyonsuz 1 Toplam Gelişler 

Geliş Sayısı 

Rezervasyonsuz Gelişler Yüzdesi = 90 1 326 = 0.2761 ya da %27.61 

Planlanandan Fazla Kalışlar Yüzdesi: Bu oran, otelde kalış 

sürelerini önceden planlanan ayrılış 

müşterilere ilişkindir. Fazla kalışlar, 

tarihinden sonraya uzatan 

garantili ya da garantisiz 

rezervasyonlardan ya da rezervasyonsuz gelişlerden kaynaklanabilir. 

Fazla kalışlar, otele planlanan günden önce gelinen ve önce gelinen 

gün kadar ayrılış tarihini öne kaydıran durumları içermemektedir. Bu 

oran, fazla kalışlar sayısının otelden yapılan ayrılış sayısına 

bölünmesiyle bulunur. Bu oranın yüksek oluşu da satılabilir oda 

sayısının tahmin edilmesini güçleştirir. 

Fazla Kalışlar Yüzdesi = Fazla Kalışların Sayısı 1 Ayrılışların Sayısı 

Fazla Kalışlar Yüzdesi = 47 1 346 = 0.1358 ya da %13.58 

317 A.g.e, s.209-212. 
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Planlanandan Kısa Kalışlar Yüzdesi: Bu oran, otelden önceden 

planlanan ayrılış tarihinden önce ayrılan müşteriler tarafından 

konaklanan odalara ilişkindir. Planlanandan kısa kalışların sayısı, 

otelden toplam ayrılış sayısına bölündüğünde, planlanandan kısa 

kalışlar yüzdesi hesaplanabilir. Gene bu oranın da yüksek oluşu 

satılabilir oda sayısının tahmin edilmesini zorlaştırır. Planlanandan 

kısa kalış durumları, o anda rezervasyonsuz gelen bir müşteri 

bulunmadığında, kesin olarak oda satış geliri kaybına neden olur: 

Planlanandan Kısa Kalış Yüzdesi = Kısa Kalış Sayısı 1 Ayrılış Sayısı 

Planlanandan Kısa Kalış Yüzdesi = 33/346 = 0.0954 ya da %9.54 

b. Satılabilir Oda Sayısının Tahmin Edilmesi ve 

Rezervasyon Stratejisinin Geliştirilmesi 

Bir önceki alt başlık altında değinilen doluluk istatistiklerinin 

gerektirdiği veriler derlenip oda doluluk oranları hesaplandıktan 

sonra, aşağıdaki formül kullanılarak satılabilir oda sayısı tahmin 

e d i 1 e b i 1 ir :3 1 8 

Toplam Oda Sayısı 

Kullanım dışı oda sayısı (-) 

Planlanandan önce geliş, dolayısıyla geç ayrılış sayısı (-) 

Yapılan rezervasyon sayısı (-) 

Yapılan rezervasyon sayısı x Habersiz gelmeyi ş yüzdesi ( +) 

Planlanandan kısa kalışlar ( +) 

Planlanandan fazla kalışlar (-) 

Satılabilir Oda Sayısı (=) 

Yukarıda gösterilen satılabilir oda sayısı tahmin formülü 

kullanılarak, satılabilir oda sayısı tahmin edilebilir. örneğin; 120 

odalı bir otelde, 1 nisan tarihinde, 3 oda satılamaz durumdadır ve 55 

odada planlanandan önce gelip, önce geldikleri kadar geç ayrılacak 

müşteri kalmaktadır. Rezervasyonu olan 42 müşterinin gelmesi 

beklenmektedir. Geçmiş yıl verilerine göre, 6 kişinin planlanandan az 

31 8 A.g.e, s.212. 
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ve 15 kişinin planlanandan fazla kalacağı beklenmektedir. Bu koşullar 

altında, satılabilir oda sayısı aşağıdaki gibi hesaplanabilir: 

Toplam Oda Sayısı 

Kullanılamaz oda sayısı 

Planlanandan önce geliş, dolayısıyla geç ayrılış sayısı 

Yapılan rezervasyon sayısı 

Yapılan rezervasyon sayısı x Habersiz gelmeyiş yüzdesi 

Planlanandan kısa kalışlar 

Planlanandan fazla kalışlar 

= Satılabilir Oda Sayısı 

120 

3 

55 

- 42 

+ 8 

+ 6 

- 15 

Bir konaklama işletmesi için, belirli bir güne ilişkin satılabilir 

oda sayısının hesaplanması çok önemlidir; çünkü, yönetim, bu tahmine 

dayalı olarak, daha fazla rezervasyon yapıp yapmama kararı verir ve 

yine bu tahmine göre, gerekli kadroyu oluşturur. Yine bu tahminden 

yararlanarak, diğer departmanlar da gerekli işgücünü tahmin ederek, 

kadrolama etkinliklerini gerçekleştir. Ne var ki, bu sonuçlar 

yorumlanırken, yöneticilerin, tahminin belirli varsayımiara bağlı 

oluşunu anımsayarak, beklenen değişiklikler doğrultusunda, gerekli 

esnekliği göstermeleri beklenir.3 1 9 

Aşağıda bir otele ilişkin aylık rezervasyon hareket tablosu 

sunulmuştur. Tablodaki 'gerçek doluluk' oranları başlığı altında, o 

zamana değin gerçekleşen rezervasyon sonuçlarından elde edilen 

sonuçlara, 'tahmini doluluk' oranları başlığı altında ise tahmini 

sonuçlara yer verilmiştir. Tablonun 'satış stratejileri' başlığı altında 

ise farklı koşullara bağlı olarak geliştirilen rezervasyon 

stratejilerine yer verilmiştir:320 

31 9 A.g.e, s.212. 
320Nebel, s.227. 
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34. Tablo: Otuz Günlük Rezervasyon Hareket Tablosu 

Gerçek Tahmini 
Gün Doluluk Doluluk 
1 %80 %90 
• 
• 
7 %105 %100 
8 %45 %62 
• 
1 o %75 %85 

• 
23 %80 %100 

Mevcut 
Oda 
100 

-25 
275 

125 

100 

Satış Stratejileri 

125$ ya da yukarısına sat. 

Satış yapma! 
Büyük açık, satış yap! 

Lütfen, yalnızca normal 
indirimsiz fiyat üzerinden! 

Caz Festivali, 175$ ve 
yukarısı üzerinden sat ı n! 

Kaynak: C. Eddystone lll Nebel, Managing Hotels Effectively, VNR, 1991, s.227. 

c. On Günlük ve üç Günlük Tahmin Raporları 

Bir konaklama işletmesi, gereksinimine bağlı olarak, farklı 

zaman dilimlerine ilişkin tahmin raporları hazırlar. Genellikle, 

doluluk tahminlerini içeren raporlar aylık olarak düzenlenir ve odalar 

ve yiyecek-içecek bölümü yöneticileri tarafından satış gelirlerinin 

bütçelenmesi, giderlerin bütçelenebilmesi ve işgücü planlarının 

oluşturulması için kullanılır. örneğin; on günlük tahmin raporları, 

aylık raporları güncelleştirmek için kullanılabilir. Daha sonra, bu 

sonuçlar üç günlük raporlarla yeniden desteklenebilir. Konaklama 

işletmelerinin çoğunda on günlük tahmin raporları önbüro ve 

rezervasyon yöneticisi tarafından ya da bir tahmin komitesinin 

desteğiyle birlikte hazırlanır. Hazırlanan bu rapor, tahmin edilen 

dönemin ilk gününden bir hafta önce, ilgili departman yöneticilerinin 

değerlendirmesine sunulur. üç günlük raporlar ise, en son gerçekleşen 

değişmelerin yansıtılması işlevini görerek, işgücü planlarının 

düzetilmesi ve satılabilir oda sayısı tahminlerinin doğruya daha 

yakın olarak gerçekleştirilmesi olanağını sağlar.32 1 

3 2 1 Steadman ve Kasavana, s. 2 1 3-2 1 5. 
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c Yiyecek ve içecek Departmanının Gelirlerinin 

Bütçelenmesi 

Servis edilen kuver sayısı gibi tahminler, büyük ölçüde 

konaklama işletmesinin doluluk oranından etkilendiği gibi, yerel 

bölgede gerçekleşen etkinliklerden 

çabalarından 1da etkilenir. Kuver 

tahmini ku ver sayısıyla tahmini 

ve departmanın kendi pazarlama 

sayısı tahmin edildikten sonra, 

ortalama kuver satış fiyatı 

çarpılarak, yiyecek ve içecek departmanının tahmini satış gelirleri 

hesaplanabilir.322 

Bir konaklama işletmesinin yemek salonunda, geçen yılın ocak 

ayı için gerçekleşen sat ı ş gelirleri ve artış yüzdeleri aşağıda 

sunulmuştur:323 

Ocak Ayı Satış Gelirleri 

Yıl Satış Gel.($) Ort. Döviz Kuru Satış Gel. (TL.) Artış % 
19X1 30,000$ 50,000 TL. 1,500,000,000 
19X2 35,000 60,000 2,100,000,000 16.6 

19X3 37,000 70,000 2,590,000,000 5.4 

Yapılan analiz, birbirini izleyen üç yılın ocak ayı satış 

gelirlerindeki artışın, ortalama kuver fiyatındaki artıştan 

kaynaklandığını ortaya koymaktadır. Analiz, 19X5 yılı yiyecek satış 

gelirlerinin müşteri sayısı ile olan ilişkisinin aylar temelinde 

incelenmesiyle derinleştirilebilir: 

322Nebel, 5.314-315. 

323coıtman, Hospitality Management Accounting, 5.276-277. 
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35. Tablo:19X5 Yılı Yiyecek Satış Gelirleri 

Aylar Satış Gel. ($) Döviz Kuru Satış Gel. (TL.) Müşteri Sayısı 

Ocak 37,000 

Şubat 3 8, 000 

Mart 38,500 

Nisan 39,000 

Mayıs 40,000 

Haziran 45,000 

Temmuz 74,000 

Ağustos 76,000 

Eylül 65,000 

Ekim 50,00,0 

Kasım 39,000 

Aralık 38,000 

50,000 TL. 1,850,000,000 3000 

53,000 2,014,000,000 3100 

55,000 

55,000 

57,000 

60,000 

60,000 

60,000 

63,000 

65,000 

65,000 

65,000 

2,117,500,000 

2,145,000,000 

2,280,000,000 

2, 700,000,000 

4,440,000,000 

4,560,000,000 

4,095,000,000 

3150 

3200 

3300 

3800 

6800 

6900 

5200 

3,250,000,000 4300 

2,535,000,000 3200 

2,470,000,000 3100 

Otelde konaklayan müşteri sayısı ile yiyecek satış 

arasındaki ilişkinin doğrusal olduğu varsayımıyla, iki 

gelirleri 

değişken 

arasındaki ilişki regresyon analizi tahmin yöntemiyle ölçülebilir:324 

y = a + bx 

y = Yiyec~k satış gelirleri 

a = Otelde konaklamayan müşterilerden sağlanan yiyecek satış 

gel i ri 

b = Otelde konaklayan her müşteriden sağlanan yiyecek satış 

geliri 

x = Otelde konaklayan müşteri sayısı 

Tabloda aktarılan verilerin ($) regresyon formülünde 

kullanılması sonucunda aşağıdaki regresyon denklemi elde edilir: 

y = 6,707.5 + 10.17(x) 

Yapılan analiz sonucunda bulunan regresyon katsayısının (R2=.98) 

oldukça yüksek oluşu, yiyecek satış gelirlerindeki değişimin, büyük 

ölçüde otelde konaklayan müşteri sayısı ile açıklanabildiğini ortaya 

koymaktadır. Bu denkleme göre, konaklama işletmesinde geeelemeyen 

müşterilerden elde edilen yiyecek satış gelirleri 6, 707.5 $ düzeyinde 

gerçekleşmektedir. Otelde konaklayan her bir müşterinin yiyecek 

324schemidgall, s.411-412. 
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satış gelirlerine olan ek katkısı ise yaklaşık olarak 10.17$ 

düzeyindedir. 

Tabloda aktarılan verilerin (TL.) regresyon formülünde 

kullanılması sonucunda ise aşağıdaki regresyon denklemi elde edilir: 

y = 193,351,703.4 + 655,173.9 * X 

Yapılan analiz sonucunda bulunan regresyon katsayısının (R2=.92) 

oldukça yüksek oluşu, yiyecek satış gelirlerindeki değişimin, büyük 

ölçüde otelde konaklayan müşteri sayısı ile açıklanabildiğini ortaya 

koymaktadır. Denkleme göre, konaklama işletmesinde geeelemeyen 

müşterilerden elde edilen yiyecek satış gelirleri yaklaşık, 

193,351,703 TL. düzeyindedir. Otel de konaklayan her müşterinin 

yiyecek satış gelirlerine olan ek katkısı ise, yaklaşık olarak, 

655,173.9 TL. düzeyindedir. 

izleyen yılda, yakında yeni bir restoran işletmesinin açılması 

nedeniyle, müşteri artışı beklenmemektedir; bununla birlikte, 

müşteri kaybı da beklenmemektedir. Enflasyon nedeniyle, giderlerde 

gerçekleşen artışları karşılamak üzere, 19X6 yılının ocak ayında, 

ortalama kuver fiyatında %1 O düzeyinde bir artışın gerçekleşmesi 

öngörülmektedir. Bütün bu değerlendirmeler sonucunda, satış 

gelirleri, aşağıdaki gösterildiği gibi bütçelenmiştir: 

19X6-0cak.ayı tahmini yiy. sat. gel.($) = [6,707.5 + (10.17 * 3,000)] *1.1 

19X6-0cak.ayı tahmini yiy. sat. gel.($) = [37,217] * 1.1 = 40,939 $ 

19X6-0cak ayı tahmini yiy.sat.gei.(TL.)= [19,335, 173.9+(655, 173.9*3,000)]*1.1 

19X6-0cak ayı tahmini yiy. sat. gei.(TL.) = 1,965,521,700 + 19,335,173.9 

19X6-0cak ayı tahmini yiy. sat. gei.(TL.) = 1,984,856,873.9 TL. 

a. Yiyecek üretim Düzeyinin Bütçelenmesi 

Yiyecek servis işletmelerinde, iş hacminin bütçelenmesinin iki 

temel işlevi bulunmaktadır: Belirli bir sürede, genellikle bir haftalık 

dönemde, servis edilecek kuver sayısının ve müşterilerin mönü 

kalemlerine yönelik tercihlerinin tahmin edilmesi.3 2 5 

325Richard Kotas, Management Accounting for Hotels and Restaurants, Surray 

University Press, Glasgow, 1986, s.238. 
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üretim düzeyinin kontrol edilebilmesi için, üretilecek her mönü 

kalemi için her gün kaç porsiyon satış yapılabileceğinin bütçelenmesi 

gerekir. Bu t~hminin yapılabilmesi, her gün için, her öğün düzeyinde 

yemek salonlarının doluluk oranlarının doğru tahmin edilmesine 

bağlıdır. Bazı . restoran ve konaklama işletmelerinde ise, tahmin 

işlemi, mönüde içerilen her mönü kalemi yerine, yalnızca ana 

yemekler için gerçekleştirilmektedir. Çeşitli mönü kalemlerine 

yönelik geçmişteki porsiyon satış kayıtlarının, elle ya da elektronik 

yöntemle tutulması, geleceğe yönelik yiyecek üretim düzeyinin 

bütçelenmesi sürecinin en önemli ilk aşamasını oluşturur. Porsiyon 

satış bilgilerine ek olarak, konaklama işletmesini ya da restoranı 

etkileyebilecek (hava durumu, özel yerel etkinlikler gibi) içsel ve 

dışsal bazı faktörlerin kaydının tutulması da yararlıdır. 

Aynı zamanda bu veriler, bir beğenilme (popülarite) endeksinin 

oluşturulması amacıyla da kullanılabilir. Beğenilme endeksi; belirli 

bir dönem içinde, farklı mönü kalemlerine ilişkin satılan porsiyon 

sayılarının, bütün mönü kalemlerinin o dönem içinde satılan toplam 

porsiyon sayısına bölünmesiyle elde edilir: 326 

36. Tablo : Beğenilme Endeksi 

Mönü Kalemi 

A 
B 

c 
D 

Toplam 

Satılan Porsiyon Sayısı 

23 
60 
34 

45 
162 

Toplam Satışların Yüzdesi 

(Beğenilme Endeksi) 

14.2 
37.0 
21.0 

27.8 

100.0 

Oldukça işlevsel olan bu endeks, mönü kalemlerini değerlernek 

amacıyla 

çıkarmalarda 

kullanılabilir. Yönetim, monuye yapılacak 

·bu endeksten yararlanabilir. Ayrıca, 

ekleme ve 

porsiyon 

satışlarının doğru bütçelenmesi, beklenen porsiyon satışlarının 

üretimi için gereken yiyecek malzemesinin doğru miktarda satın 

alınabilmesi sonucunu verecektir. Beğenilme endeksinden de 

yararlanılarak, her mönü kaleminden ne kadar üretilmesi gerektiğini 

326oittmer ve Griffin, s.182-183. 
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belirleyen bir üretim tablosu hazırlanabilir: 

37. Tablo: üretim Tablosu 

Gün: Pazar Tarih: 10/1 O/XX öğün: Akş. Yemeği Tah. Müş. Say: 400 

Mönü Kalemi Tahmin Düzeltilmi§ Tahmin 

A 0.142x 500= 71 70 

B 0.370x 500 = 185 180 

c 0.21 ox 500 = 105 100 

D 0.278x 500 = 139 140 

Toplam 500 490 

Günlük olarak hazırlanan bu üretim tablosunda tahmin edilen 

müşteri sayısına göre, her mönü kaleminden üretilmesi gereken 

porsiyon sayısı hesaplanmıştır. Günlük hava durumu ve beklenen diğer 

değişiklikler değerlendirilerek, düzeltilmiş tahminierin yapılması da 

mümkündür. 

b .. içecek Bütçesinin özel Durumu 

Küçük yiyecek ve içecek işletmelerinin çok azında, her içecek 

kategorisi için ayrı bir bütçe geliştirilmektedir. Bu işletmelerde, her 

bütçe dönemind~e, her içki türünün toplam içecek satışları karması 

içindeki payının eşit olduğu varsayılmaktadır. örneğin; geçmiş yıllara 

ilişkin toplam içecek satışları içinde ispirtolu içkileri payı %70 

düzeyindeyse, bu eğilimin gelecek yıllar içinde de böyle olacağı 

varsayılır. Gerçekçi olmayan bu varsayım, yöneticilerin, içecek 

satışlarında gerçekleşen yeni eğilimleri incelemelerini önler. Satış 

noktalarında bilgisayarlı sistemlerden ya da ürün temelinde satış 

gelirlerini kaydını tutan elektronik yazar kasalardan yararlanılması, 

her içecek türü için ayrı bir içecek maliyet yüzdesi elde edilmesini 

kolaylaştırır. 

Her içecek türü için gerçekleşmesi beklenen giderlerin ayrı ayrı 

bütçeten m esi mümkündür. örneğin; içecek satış gelirlerinin %70'i 

ispirtolu içki satışlarından elde ediliyorsa ve ispirtolu içkilerin 
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maliyet yüzdesi, %28 düzeyindeyse, toplam içecek satış gelirleri 

100,000 $ [1 00,000$*0rtalama Döviz Kuru (59,000TL.) = 
5,900,000,000] düzeyindeyken, ispirtolu içecek giderleri şöyle 

h e sap ı ana b i ı ir :3 2 7 

Satış Gelirleri X Toplam içecek X Likör Mal.% 

içinde Likör % · Satış Gelirleri 

%70 X 100,000$ 0.28 

%70 X 5,900,000TL. 0.28 

= Top. Gider 

(Li kör) 

= 19,600$ 

= 1 ,625,000,000TL. 

D. Telefon Departmanını n Gelirlerinin Bütçelenmesi 

Telefon departmanı bir gelir merkezidir. Telefon departmanının 

gelirlerini, şehir içi, şehir dışı ve milletlerarası aramalardan elde 

edilen telefon geliri, telgraf geliri, teleks geliri, faks geliri ve diğer 

gelirler olarak sınıflandırmak olanaklıdır. Telefon gelirleri ile 

konaklama işletmesinin müşteri sayısı arasındaki ilişkinin 

belirlenmesi, telefon gelirlerinin daha doğru olarak bütçelenmesini 

kolaylaştırır. örneğin; bir konaklama işletmesinin 19X5 yılına ilişkin 

olarak, aylık telefon gelirleri aşağıdaki gibidir: 

38. Tab lo: Telefon Gelirleri 

Aylar Tel. Gei.(S} Döviz Kuru Tel. Gel. (TL.} Mü~teri Sayısı 

Ocak 3000 50,000 TL. 150,000,000 2000 
Şubat 3500 53,000 185,500,000 2100 
Mart 3500 55,000 192,500,000 2150 
Nisan 3600 55,000 198,000,000 2260 
Mayıs 3700 57,000 210,900,000 2400 
Haziran 4000 60,000 240,000,000 2420 
Temmuz 4500 60,000 270,000,000 2600 
Ağustos 4500 60,000 270,000,000 2600 
Eylül 4000 63,000 252,000,000 2430 
Ekim 3600 65,000 234,000,000 2260 
Kasım 3000 65,000 195,000,000 2010 
Aralı k 3000 65,000 195,000,000 2000 

Otelde konaklayan müşteri sayısı ile telefon gelirleri arasındaki 

ilişkinin doğrusal olduğu varsayımıyla, iki değişken arasındaki ilişki 

regresyon analizi tahmin yöntemiyle ölçülebilir:32 8 

327Ninemeier, s. 67. 
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y = a + bx 

y = Telefon gelirleri 

a = Otelde konaklayan müşterilerden sağlanan telefon geliri 

dışında kalan telefon geliri 

b = Otelde konaklayan her müşteriden sağlanan telefon geliri 

x = Otelde konaklayan müşteri sayısı 

Tabloda aktarılan verilerin (satış gelirleri ve müşteri sayısı) 
ı 

regresyon formülünde kullanılması sonucunda aşağıdaki regresyon 

denklemi elde· edilir: 

y = - 1 ,557. 775 + 2.299 (x) 

Yapılan ar)aliz sonucunda bulunan regresyon katsayısının (R=.94) 

oldukça yüksek oluşu, telefon gelirlerinindeki değişimin büyük 

ölçüde, otelde konaklayan müşteri sayısındaki değişim ile 

açıklanabileceğini ortaya koymaktadır. 

Bu denklem, konaklama işletmesinde geeelemeyen müşterilerden 

ve otel personelinin özel telefon görüşmelerinden kaynaklanan 

gelirlerinin bulunmadığını ortaya koymaktadır. Otelde konaklayan her 

müşterinin telefon gelirlerine olan katkısı 2.299 $ düzeyindedir. 

Tabloda aktarılan verilerin (satış gelirleri (TL.) ve müşteri 

sayısı) regresyon formülünde kullanılması sonucunda ise aşağıdaki 

regresyon denklemi elde edilir: 

y = -125,305,259.2 TL. + 150,410 TL. * X 

Yine bu denkleme göre, otelde hiç müşteri gecelemediğinde, bir 

gelir merkezi olan telefon departmanı, yaklaşık olarak, 

125,305,259.2 TL. düzeyinde zarar etmektedir. Otelde konaklayan her 

müşterinin telefon gelirlerine olan katkısı ise yaklaşık olarak, 

150,41 O TL. düzeyindedir. 

Yukarıda belirtilen konaklama işletmesinin 19X6 yılı ağustos 

ayında izleyeceği yeni pazarlama stratejisi nedeniyle, yaklaşık %8 

düzeyinde bir müşteri artışının gerçekleşeceği ve enflasyon 

nedeniyle telefon giderlerindeki artışı karşılamak üzere çeşitli 

aramalara ilişkin ortalama kontör fiyatında %10 düzeyinde bir artış 

gerçekleşeceği tahmin edildiğinde, telefon gelirleri şöyle tahmin 

edilebilir: 

3 2 8Schemidgall, s.411. 
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Ağ.ayı tah. tel. sat. gel ($)=[-1,557.775 +2.299 (2600 * 1.08)]* 1.10 

Ağ.ayı tah. tel. sat. gel.($) = 4,897.817 x 1.1 o ı= 5,387.6 $ 

Ağ. ayı tah. teL sat. gel. (TL.) = [-125,305,259.2+150,410*(2600 *1.08)]*1.10 

Ağ. ayı tah. tel. sat. gel. (TL.) a 326,750,622.9 TL. 

E. Diğer Sorumluluk Merkezlerinin Gelirlerinin Bütçelenmesi 

Konaklama. işletmesinin türüne ve büyüklüğüne bağlı olarak, diğer 

faaliyet departmanları, kasino, çamaşırhane, hediyelik eşya satış 

noktaları, gazete ve dergi satış noktaları, eğlence, garaj ve park 

alanları gibi gelir merkezlerini içerebilir. Bazı konaklama 

işletmelerinde, diğer faaliyet departmanları başlığı altında toplanan 

bu gelir merkezlerine ilişkin gelirlerin, tek bir gelir tablosunda 

özetlenmesi yolu tercih edilmektedir. işletmenin büyüklüğüne ve bu 

gelir merkezlerinden elde edilen gelirin büyüklüğüne bağlı olarak, 

bütün gelir merkezleri için ayrı bir gelir tablosunun düzenlenmesi de 

tercih edilebilir. Bu gelirler, hizmet karşılığı ya da ticari mal satış 

karşılığı elde 

bütçelenmesinde 

edilen gelirlerden oluşur.3 2 9 Bu 

de konaklama işletmesinin doluluk 

gelirlerin 

oranı ile 

gelirlerini ilişkiılendiren bir model benimsenebilir. Aynı yaklaşımın 

bir diğer biçimi de, bu departman gelirlerinin oda satış gelirlerinin 

bir yüzdesi olarak bütçelenmesidir. 

ll. KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE GiDERLERiN DEPARTMANLAR 

DüZEYiNDE BüTÇELENMESi 

Konaklama işletmelerinde giderler, hem faaliyet 

departmanları na ilişkin oluşları na ( direkt/endirekt biçimdi nde), hem 

de iş hacminde gerçekleşen değişmelere yönelik tepkilerine bağlı 

olarak (sabit/değişken biçiminde) sınıflandırılmaktadır. Söz konusu 

giderler, geliriere benzer biçimde bütçelenmektedir. Departman 

yöneticilerinin, gelecek dönemlere ilişkin giderleri doğru tahmin 

edebilmeleri için, bütün gider çeşitlerinde gerçekleşmesi beklenen 

3 2 9Cote, s.1 05. 
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artışlara ilişki1'11 bilgileri edinmeleri gerekir. 

Gelir metkezlerinin yöneticileri, değişken nitelikteki giderleri, 

departmanların,a ilişkin bütçelenmiş geliriere bağlı olarak 

bütçelemektedfrler. Gelir merkezlerinin yöneticileri kendi 

departmaniarına ilişkin giderleri tahmin ederlerken, gider 

merkezlerinin yöneticileri de kendi departmanlarının giderlerini 

tahmin etmektedirler. Bu giderler tahmin edilirken, geçmiş yıllara 

ilişkin değerlendirmeler ile birlikte gelecek yıla ilişkin 

beklentilerden ·• yararlanılmaktadır. Sigorta giderleri, faiz giderleri, 

amortisman giderleri ve kira giderleri gibi giderler ise, benzer 

olarak, geçmiş yıllarda edinilen deneyime ve gelecek yıla ilişkin 

beklentilere bağlı olarak bütçelenmektedir. 

1. ODALAR pEPARTMANININ GiDERLERiNiN BüTÇELENMESi 

O:lalar bölümüne ilişkin giderlerin bütçelenmesinde, odalar 

bölümüne bağlı olarak çalışan önbüro ve kathizmetleri departmanları 

düzeyinde gerçekleştirilen bütçesel tahminlerden yararlanılarak, elde 

edilen sonuçl~r birleştirilir. önbüroda gerçekleştirilen etkinliklere 

ilişkin giderlerin çoğu odalar bölümünde elde edilen satış 

gelirlerindeki değişikliklerle orantılı bir değişim gösterir. Bu 

nedenle, her gider kategorisinin oda satış gelirleri içindeki payını 

geçmiş verilerden yola çıkarak belirlemek olanaklıdır. Geçmişe 

ilişkin söz konusu yüzdeler, tahmin edilen oda satış gelirleriyle 

birlikte değerl~ndirildiğinde, her gider kategorisinin bütçe içindeki 

büyüklüğü hesaplanabilir. 3 3 o 

Odalar bölümüne ilişkin giderler, işçi, memur ücret ve giderleri, 

çamaşırhane ilk·. madde ve malzeme giderleri, konaklama ilk madde ve 

malzeme giderleri (keten takımlar ve buklet malzemeleri), dışardan 

sağlanan fayda ve hizmetler (acenta komisyonları) ve çeşitli 

giderlerden oluşur:3 31 

3 3 Osteadman ve Kasavana, s.218. 

3 31 A.g.e, s.219. 



172 

39. Tablo: Oda Satış Gelirleri içinde Gider Kategorilerinin Yüzdesi 

işçi, Memur Çamaşırhane, Dışardan Sağlanan Çeşitli 

ücret ve Odalar ilk Mad. Fayda ve Hizmetler Giderler 

Yıllar Gid~rleri ve Malzeme Gid. (Aı;;enta Komi~~on.} 

19X1 %16.5 %2.6 %2.3 %4.2 

19X2 16.9 2.8 2.5 4.5 

19X3 17.2 3.0 3.0 4.5 

19X4 17.4 3.1 2.7 4.6 

Bir konaklama işletmesinin yukarıda sunulan tabloda 

ve ri 1 e ri değerlendirilerek, 19X5 bütçesel yılına ilişkin 

doğrultusunda, 19X5 yılında, gider türlerinin, oda satış 

içindeki büyüklüğünün oranı şöyle tahmin edilebilir: işçi, 

içerilen 

hedefleri 

gelirleri 

memur 

ücret ve giderleri % 17.6, çamaşırhane ilk madde ve malzeme giderleri 

ve konaklama ilk madde ve malzeme giderleri %3.2, dışardan sağlanan 

fayda ve hizmetler (acenta komisyonları) %2.8 ve çeşitli giderler 

%4.7. Söz kon:Usu konaklama işletmesininin oda satış gelirlerinin 

100,000,000,000 TL. düzeyinde gerçekleşeceği tahmin edildiğinde, 

odalar bölümünün giderleri, tahmin edilen gider yüzdelerine bağlı 

olarak şöyle tahmin edilebilir:3 3 2 

işçi, memur ücret ve gider.= 100,000,000,000 TL. x 0.176=17,600,000,000 TL. 

Çamaşırhane ilk madde ve 

malzeme giderleri, konaklama 

ilk madde ve malzeme gider.= 100,000,000,000 TL x 0.032 =32,000,000,000 TL. 

Dışardan sağlanan fayda ve hizmet. 

(Acenta komisyonları) = 100,000,000,000 TL. x 0.028 = 28,000,000,000 TL 

Çeşitli giderler= 100,000,000,000 TL. x 0.047 =47,000,000,000 TL 

Kat hizmetleri yöneticisi, odalar bölümünün gelir tablosunda yer 

alan giderler kısmında belirtilen giderlerin pek çoğundan doğrudan 

sorumludur. Bu kısımda, en önemli gider kategorisi, 'işçi, memur 

ücret ve giderleri'dir. Kat hizmetleri departmanı ile ilgili olan işçi, 

memur ücret ve giderleri de bu toplama eklenir. Ayrıca, dışardan 

sağlanan fayda ve hizmetler (örneğin; sözleşmeli temizlik giderleri), 

332A .g.e, s.219. 
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çamaşırhane ilk madde ve malzeme giderleri, konaklama ilk madde ve 

malzeme giderleri (buklet malzemeleri ve temizlik malzemeleri, 

keten tak ı ml.arı, üniforma giderleri) doğrudan kat hizmetleri 

yöneticisinin sorumluluğu altı ndadır.3 3 3 

Odalar bölümünün giderleri arasında en 

giderleri oluşturur. Oda doluluk oranlarının, 

önemli payı işgücü 

bir başka deyişle, iş 

hacminin doğru olarak bütçelenmesi, odalar bölümünün en önemli 

gider kategorisi olan işgücü giderlerinin kontrol edilmesine yardımcı 

olur. Aşağıda, : bir konaklama işletmesinde, odalar bölümüne bağlı olan 

kat hizmetleri departmanı için geliştirilen, kadrolama kılavuzundan 

bir kesit sunulmuştur: 

40. Tablo Kadrolama Kılavuzu 

Departman: ~athizmetleri Dönem: Yaz 

Doluluk % %20 %50 %60 %80 %90 %100 

Dolu Oda Sayısı 100 250 300 400 450 500 

Gündüz kat gör. 57 143 1 71 229 257 286 

Gece kat gör. 16 40 48 64 72 72 

Kadın terziler 8 8 8 8 8 8 

Kontrol memur. 24 56 56 64 72 72 

Kaynak: C. Eddystone lll Nebel, Managing Hotels Effectively, VNR, 1991, s.333. 

Yukarıdaki tabloda, gündüz vardiyasında görevli kat hizmetiileri 

gibi bazı çalışanların iş hacmiyle orantılı olarak arttınldığı 

görülmektedir. Kadın terziler ise bütün doluluk oranlarında sabit 

kalmaktadır. Kontrol memuru gibi bazı çalışanlar ise yalnızca 

sıçrama noktalarında artış göstermektedir. Dikkatli bir yönetimin, 

geçmiş yıllara ilişkin deneyimi de değerlendirerek, kadrolama 

etkinliğini etkin ve verimli bir biçimde gerçekleştirmesi beklenir. 

Kadrolama düzeyinde yapılan bir hata, örneğin; %80 doluluk oranı için 

%90 doluluk oranı için gereken kadrolamanın yapılması, (bir başka 

deyişle, fazladan 60 işçilik saatinin kullanılması) giderleri yaklaşık 

333Kappa, Nitschke ve Schappert, s. 119-120. 
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olarak %12 düzeyinde arttıracaktır. 3 3 4 Her iş kategorisi için gereken 

işçilik saati belirlendikten sonra işgücü giderleri bütçelenir. Bu 

aşamada, gelecek dönem için planlanan ücret ve maaş artışları da 

değerlendirilir. 

önbüro departmanı ise, hazırladığı doluluk tahmin raporlarından 

yararlanarak, diğer departmanların işgücü planlarını desteklediği 

gibi, kendi departmanının işgücü tahminlerini de gerçekleştirir. 

2. YiYECEK VE iÇECEK DEPARTMANININ GiDERLERiNiN 

BüTÇELENMESi 

Bir konaklama işletmesinde, yiyecek ve içecek bölümünün 

giderleri iki önemli bileşenden oluşmaktadır: Yiyecek giderleri ve 

işgücü giderleri. Yiyecek ve içecek giderlerinin ve yiyecek ve içecek 

üretimi ve 

giderlerinin 

giderlerinin 

Yiyecek ve 

servisi evrelerinde çalışan personelin ücret, maaş ve 

do.ğru bir biçimde bütçelenmesi, yiyecek ve içecek 

bü'tçelenmesi sürecinin önemli aşamalarından biridir. 

içecek bölümü tarafından gerçekleştirilen önemli bir 

planlama etkinliği de yiyecek üretim planlamasıdır. 

A. Yiyecek ve içecek Malzemesi Giderlerinin Bütçelenmesi 

Bir konaklama işletmesinin yiyecek ve içecek departmanında ya 

da bir restoran işletmesinde, yiyecek ve içecek satış gelirlerinin 

bütçelenmesinde kullanılan üç temel yöntem bulunmaktadır:335 

Bu yöntemlerden ilki ve en yaygın olarak kullanılanı, geleneksel 

bütçeleme anlayışına dayanan yaklaşımdır. Geleneksel bütçeleme 

yaklaşırnma göre, geçmiş yılın yiyecek ve içecek giderleri bütçesi, 

gelecek yıl · satış gelirlerini etkileyecek bütün faktörler 

değerlendirildikten sonra, yiyecek giderlerindeki beklenen artış 

yüzdesi oranında arttırılır. Ne var ki, bu yaklaşımın, geçmiş yıl içinde 

gerçekleşen yiyecek ve içecek giderlerinin istenilir düzeyde olduğu 

varsayımına dayanması bir olumsuzluktur: 

334Nebel, s.334. 
3 3 5Ninemeier, s.66. 



Geçmiş Yılı X 

Yiyecek Malz. Gider. 

3,150,000,000 . TL. X 

Beklenen Gide~ + 
Artı ŞI 

1,575,000,000 TL. + 

Gider Artış (%) 

Yüzdesi 

0.50 

Geçmiş Yılın 

Yiyecek Malz. Gider. 

3,150,000,000 TL. 

= 

= 
= 

= 

175 

Beklenen Gider 

Artı ŞI 

1,575,000,000 TL. 

Düzeltilmiş 

Yiyecek Malz. Gid. 

4, 725,000,000 TL. 

Yiyecek ve içecek giderlerinin bütçelenmesinde kullanılan ikinci 

yöntem, yiyecek ve içecek giderlerini, yiyecek ve içecek satış 

gelirlerinin bir 'yüzdesi olarak tanımlamaktadır. Bu yaklaşıma göre, 

içinde bulunulan yıla ilişkin yiyecek ve içecek maliyet yüzdesi, 

gelecek yıla ilişkin tahmin edilen satış gelirlerine uygulanacaktır. Bu 

yaklaşım da, diğer yaklaşıma benzer olarak, geçmişte gerçekleşen 

yiyecek ve içecek maliyet yüzdesi oranının kabul edilebilir olduğu 

varsayımına dayanır. 

Yiyecek ve içecek giderlerinin bütçelenmesinde yaygın olarak 
ı 

kullanılan bu ·• iki yöntemin sakıncalarından kaçınmak üzere, 

kullanılabilecek üçüncü yaklaşım, sıfır tabanlı bütçeleme anlayışına 

dayanır. Bu yaklaşımda, her gider kategorisi için sıfır gider 

düzeyinden işe başlanır. Her etkinliğin gerekçelendirilmesini zorunlu 

kılan bu yaklaşım, daha fazla emek ve zaman harcanmasını 

gerektirmesi nedeniyle, yiyecek ve içecek giderlerinin 

bütçelenmesinde sıkça kullanılan bir yöntem değildir. 

B. Mönü Fiyatlaması ve Faaliyet Bütçeleri 

Diğer giderler gibi yiyecek ve içecek giderleri de 

bütçesi tarafından öngörülen sınırlar içinde kalmalıdır. 

tarafından yiyecek ve içecek giderleri için ayrılabilir 

faaliyet 

Bütçe 

miktarlar 

saptandığında, mönü kalemlerinin taban fiyatlarının belirlenmesi de 

bir temele oturtulabilir. Bütçesel standartların mönü fiyatlarına 

yansıtılması süreci üç aşamalı olarak gösterilebilir:33 6 

1. Yiyecek maliyet yüzdesinin, %35 düzeyinde gerçekleşmesi 

gerektiğini varsayalım; 

2. Bu koşul altında, fiyat çarpanı aşağıdaki gibi hesaplanabilir: 

336A.g.e, s.82. 
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1/Yiyecek Maliyet Yüzdesi = 1/0.35 = 2.86 

3. Taban satış fiyatını hesaplamak için, fiyat çarpanı ile 

standart yemek reçetelerine göre geliştirilen stand art yiyecek 

maliyeti çarpııJır: 

Fiyat Çarpanı ! * 

2.86 

Standart Yiyecek Maliyeti 

70.000.-TL. 

= Taban Satış Fiyatı 

= 200,000.-TL. 

4. Son aşamada, hesaplanan taban satış fiyatı mevcut rekabet 

yapısının etkisi ve işletmenin fiyatlama stratejisi gibi faktörlerin 

etkisi açısındar;ı yeniden gözden geçirilerek düzeltilir. 

Çarpan yöntemi olarak adlandırılan bu yaklaşım doğrultusunda, 

yiyecek ve içecek üretiminin gerçek maliyeti, faaliyet bütçesi 

tarafından belirlenen genel maliyet standartları düzeyinde 

tutulabilecektir. Bütçe tarafından üretilen finansal bilgilerin satış 

fiyatları n ı n belirlenmesi sürecine katılması, bütçesel parametrelerin 

faaliyet planı:arı üzerindeki etkisini göstermesi bakım ı ndan 

anlamlıdır.33? · 

Katkı marjını esas olan fiyatlama yaklaşımında ise, düşük bir 

yiyecek maliyet yüzdesi değerinin, her koşulda daha yüksek katkı 

marjını üretebileceği varsayımı gerçekçi bulunmamaktadır. üç 

aşamalı olarak gerçekleştirilen bu yaklaşım benimsendiğinde, yine 

bütçelenmiş değerlerden yararlanılmaktadır: 

1) Toplam bütçefenmiş yiyecek satış gelirlerinin 300,000,000.­

TL., bütçelenn:ıiş yiyecek dışı giderlerin 150,000,000.-TL. ve 

bütçefenmiş karın 50,000,000.-TL. olduğu koşullarda, oluşabilecek 

bütçelenmiş yiyecek malzemesi giderleri aşağıdaki gibi 

hesaplanabilir:· 

Toplam Bütçefenmiş - [Yiyecek dışı giderler + Kar] = Oluşabilecek 
Yiyecek Satış Gelirleri yiyecek 

giderleri 

300,000,000 - [150,000,000 + 50,000,000] = 100,000.TL. 

337 A.g.e, s.82. 



2) Bu aşamada, fiyat çarpanı hesaplanır: 

Bütçelenmiş Yiyecek Satış Gelirleri 

Oluşabilecek Yiyecek Giderleri 

300,000,000 1 • 100,000,000 = 3 

= Fiyat Çarpan ı 
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3) Son aşamada, standart yiyecek maliyeti ile fiyat çarpanının 
' 

çarpılması sonucunda, taban satış fiyatı hesaplanır: 

Fiyat Çarpanı * Standart Yiyecek Maliyeti = Taban Satış Fiyatı 

(Bir mönü kalemi için) 

3 * 50,000,000 = 150,000,000. TL. 

Yukarıda belirtilen her iki mönü fiyatlama yöntemi de faaliyet 

bütçeleriyle doğrudan ilişkilidir. 

C. Yiyecek ve içecek üretim ve Servis Evrelerinde 

Çalışan Personelin Giderlerinin Bütçelenmesi 

Yiyecek ve içecek hazırlık ve servis evrelerinde çalışan 

personelin giderlerinin bütçelenmesi, işçilik performans ve 

verimlilik standartlarının geliştirilmesini gerektirir. Geliştirilen 

standartlar, işgücün kadrolanması ve işçilik kontrol sisteminin 

etkinliğinin ölçülmesi amacıyla kullanılabilir. Standart bir işçilik 

kadrolama kılavuzunda, yiyecek ve içecek servis işletmesindeki her 

pozisyon düzeyinde, kalite standartlarından ödün vermeksizin, belirli 

sayıda porsiyonun üretimini ve servisini gerçekleştirebiirnek için 

gereken işçilik saatleri planlanı r. Kadrolama kılavuzunun işlevi, 

işçilik giderlerini verimlilik ve performansla ilişkili olarak, işçilik 

saatleri açısınd~n kontrol edebilmektir 338 

Kadrolama kılavuzu geliştirilmeden önce, sabit ve değişken 

işçilik giderleri arasındaki farkların kavranması gerekir. Konaklama 

işletmesinin ya da restoranın doluluk oranına ya da iş hacmine 

bakılmaksızın, işletmeyi çalışır durumda tutabiirnek için, istihdam 

edilmesi gereken personel, sabit işgücünü oluşturur. işletme 

338Ninemeier, 5.322-329; Benligiray, 5.122. 
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tarafından belirlenen iş hacminin üzerine çıkıldığında, ek personel 

istihdamı kaçınılmazdır. Değişken işgücü olarak adlandırılan ek 

personel, iş hacmiyle orantılı bir artış kaydeder. 

Aşağıda, bir restoranın akşam yemeği servisine ilişkin olarak, 

gerek sabit i 1 şçilik saatlerini gerekse değişken işçilik saatlerini 

planlayan bir kadrolama kılavuzu örneği sunulmuştur:339 

41. Tablo: Standart işçilik Saatleri Kadrolama Kılavuzu: Akş. Yemeği 

Kuver Sayısı 

Pozisyon 5 O 7 5 100 125 150 

Yiyecek 8.5 9.5 16.0 16.0 19.0 

Servis Gör. 5 :00-!9 :30 5:00-9:30 5:00-9:30 5:00-9:30 5:00-10:00 

7:00-11:00 6:30-11:30 6:30-10:00 6:30-10:00 6:00-11:00 

7:00-10:00 7:00-10:00 6:00-11:00 

7:30-12:30 7:30-12:30 7:30-11:30 

Barmen 9.0 9.0 9.0 9.0 9.0 

4:00-1:00 4:00-1:00 4:00-1:00 4:00-1:00 4:00-1:00 

Kokteyl 

Servis Gör. 6.5 6.5 6.5 6.5 6.5 

4:30-11:00 4:30-11:00 4:30-11:00 4:30-11:00 4:30-11:00 

Aş çı 7 1 4 1 4 1 4 1 6 

4:00-11:00 3:00-10:00 3:00-10:00 3:00-10:00 3:00-11:00 

5:00-12:00 5:00-12:00 5:00-12:00 4:00-12:00 

Bulaşıkhe 6.5 6.5 9.5 9.5 9.5 

Şefi 5:00-11:30 5:00-11:30 3:00-12:00 3:00-12:30 3:00-12:30 

Ko mi 2 4 5 7 

7:30-9:30 7:30-9:30 7:00-9:30 7:00-9:30 

7:30-9:30 7:30-10:00 7:30-10:00 

7:30-9:30 

Ho st 3 3.5 4.0 4.0 

6:00-9:00 6:00-9:30 6:00-10:00 6:00-10:00 

Not: Standart iş9ilik standartları yalnızca gösterim amacıyla kullanılmıştır. Bilgi 

spesifik bir yiyecek işletmesindeki çalışanların verimliliğini etkileyen faktörlerine 

bağlı olarak geliştirilmelidir. 

Kaynak: Jack D.Ninemeier, Planning and Control For Food and Severage 
Operations, The Educational Institute of the American Hotel & Motel Association, Second 

Edition, East Lansing, Michigan, 1986, s.330. 

33 9Ninemeier, s.329-331. 
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Sunulan tabloya göre, 50 kuverin servis edileceği tahmin 

edildiğinde, yiyecek servisi görevi için 8.50 iş saati ayrılmıştır. Bu 

plana göre, yönetim 5:00-9:30 ve 7:00-11 :00 saatleri arasında kaç 

tane servis görevlisini ve hangi servis görevlilerini 

görevlendirileceğine karar verecektir. Kadrolama kılavuzuna göre, 

servis edilen kuver sayısı üç katına çıktığındaD, (50 * 3 = 150) işçilik 

saati de üç katına (8.50 * 3 = 25) çıkmayıp, 19 işçilik saatinde 

kalmıştır. Bu tablo, farklı mutfak ve servis pozisyonlarına yönelik, 

sabit ve değişken işçilik saatlerini içermektedir. işgücü kadrolama 

kılavuzundaki her pozisyon için, gerekli işçilik saati ya da gerekli 

personel sayısı, ilgili pozisyon için belirlenen ödeme miktarıyla 
ı 

çarpılarak, işgQcü giderleri bütçelenir. 

3. TELEFON DEPARTMANININ VE DiGER SORUMLULUK 

MERKEZLERiNiN GiDERLERiNiN BüTÇELENMESi 

Telefon giderleri, 

giderlerin oluşturduğu 
' 

geçmiş 

değerden 

yıllarda telefon gelirleri içinde 

yola çıkılarak tahmin edilebilir. 

Olumsuz sapmaların belirlenebilmesi için, söz konusu yüzdenin 

sürekli kontrol edilmesi gerekir.3 4 o 

Hediyelik eşya satış yerleri, garaj ve park yerleri, kira gelirleri, 

çamaşırhane gibi gelir merkezlerinde, müşterilere ürün ya da hizmet 

satışı yoluyla :gelir elde edilir. Bu gelir merkezlerinin tümünü bir 

departman olar!ak tanımlamak mümkün değildir; ne var ki, bunların 
' 

tümü, finansal raporlama gereği açısından bir sorumluluk merkezi 

olarak kabul edilmektedir.3 41 Bu merkezlerin giderlerinin 

bütçelenmesinde, ilgili gelir merkezinin gelirleri içinde giderlerin 

kapsadığı büyüklüğü yüzde olarak gösteren orandan yararlanılır. 

örneğin; konaklama işletmesinde ayrı bir gelir merkezi olan bir 

çamaşırhane varsa, müşteri çamaşıriarına ilişkin giderleri tahmin 

edebilmek için, ' bu giderlerin çamaşırhane gelirlerinin yüzde kaçını 

oluşturduğunu gösteren oran hesaplanır. Çamaşırhane giderlerinin 

çamaş ı rhan e gelirleri içindeki oransal büyüklüğü yaklaşık olarak 

340senligiray, s.60. 

3 41 Cote, s.45. 
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%60-75 düzeyinde gerçekleşmektedir. Telefon giderlerinin 

bütçelenmesinde de yine aynı yöntemden yararlanılabilmektedir.342 

4. KONAKLAMA iŞLETMELERiNiN SERViS DEPARTMANLARININ 

GiDERLERi'NiN BüTÇELENMESi 

Faaliyet bütçeleri sadece (odalar, yiyecek ve içecek, telefon ve 

diğer gelir merkezleri gibi) faaliyet departmanı bütçelerini 

içermekle kalmayıp (pazarlama, muhasebe ve personel gibi) servis 

departmanların:ın bütçelerini de içermektedir. Aynı zamanda, bir 

destek departmanı olarak da tanımlanan servis departmanları, diğer 

üretim (faaliyeit) ve servis departmaniarına hizmet sağlar. ihtiyar! 

gider merkezleri olarak da adlandırılabilen servis departmanlarında, 

bütçelerin hazırlanması sürecinde, üst yönetimin bu departmanların 

yöneticileriyle sı kı bir işbirliği içinde olması gerekir. Bu 

departmanlar, üst yönetimle arasında bilgi asimetrisi olma olasılığı 

yüksek olan birimlerdir. Diğer gider merkezlerinde, üretilen çıktının 

düzeyi ve kalitesi hakkında standart ölçütler bulunması nedeniyle, 

belirli bir çıktı düzeyinin, bütçelenen giderlerin altındaki bir gider 

düzeyinde eldeı edilebilmesi, olumlu bir sonuç olarak değerlendirilir. 

ihtiyar! gider . merkezlerinde ise, belirli bir çıktının önceden 

bütçelenen gider düzeyinin altındaki bir gider düzeyinde elde 

edilebilmesi, bir diğer deyişle, diğer koşullarda olumlu olarak 

nitelenebilecek bir gider sapmasının oluşması, bütçelenmiş duruma 

kıyasla daha ,düşük bir kalite, hizmet ya da etkinlik düzeyinin 

gerçekleştiğini :ortaya koyar. Bu nedenle, bu merkezlerde gerçekleşen 

ihtiyari giderlerin kontrolunda, üretilen hizmetin düzeyi ve kalitesi 

hakkında bilgili profesyonel kadroların görüşlerinden yararlanılması 

gerekli bir kOŞ\Jidur.343 

342Benligiray, s. 60. 

343Kaplan ve Atkinson, s. 531-533. 
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A. Genel idare Departmanının Giderlerinin Bütçelenmesi 

Genel idare departmanı giderleri, " ... işletmenin belirli bir 

fonksiyonu ile ilgilendirilmeyen, tüm işletme fonksiyanlarına ilişkin 

faaliyetlerin planlanması, yönetimi ve denetimi ıçın yapılan 

giderlerden oluşur" .3 4 4 Genel idare departmanı, yiyecek ve içecek 

bölümü ve odalar bölümü gibi kar merkezlerinden farklı olarak, 

konaklama işletmesinin faaliyet bölümlerini destekleyen bir servis 

departmanı işlevi gorur. Bu bölüm, işçi, memur ücret giderleri 

dışında kredi · kartı komisyonları, kasa eksikleri, üyelik ve aidat 

giderleri, bağış ve katkılar, personelin işe alınması, yerının 

değiştirilmesi ve eğitimine ilişkin giderleri, genel sigorta giderleri, 

posta ve telg:ıraf giderleri ve kırtasiye giderleri gibi giderleri 

içermektedir. ~45 

42. Tablo: Gen:el idare Giderleri Departmanı Gider Tablosu (000 Ekiyle) 

işçi ve Memur :Ücret ve Giderleri 
ilk Madde ve Malzeme Giderleri 

Diğer Malzeme Gid. 
Dışarıdan Sağlanan Fayda ve Hizmetler 

Posta ve Telgraf 
Veri işlem Giderleri 
Danışmanlık ücretleri 
insan Kaynaklari Eğitim Giderleri 

Çeşitli Giderler 
Seyahat ve Eğlence Giderleri 
Sigorta-Genel Giderleri 
üyelik ve Aidat Giderleri 
Tahsil Ediı'emeyen Hesaplar 
Diğer Çeşitli Giderler 

Finansman Gider. 
Kredi Kartı, Kom. 

Toplam, Genel ·Yönetim Giderleri 

i 

97,632,000 TL. 

9,784,000 

4,416,000 
7,638,000 
4,136,000 
3,743,000 

4,250,000 
6,614,000 
3,265,000 
1,291,000 

7.023,000 

14,389,000 
164.181.000 TL. 

Kaynak: Raymond Cote, Hospitality Accounting ll, The Educational Institute of The 
American Hotel and Motel Association, East Lansing, Michigan, 1987, s. 1 Ol' den 

yararlanılarak, ülkemizde uygulanan tekdüzen hesap planına uyarlanmıştır. 

3 4 4Koç-Yalkın, s.1:69'dan Glenn A. Welsch, Ronald W. Hilton ve Paul N. Gordon, 

Budgeting Profit' Plan n ing and Control, Prentice Hall Editions, Englewood Cliffs, 

NJ, 1988. 
345Cote, s.53-54. 
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Genel idare giderlerinin büyük bir bölümünün değişken olmayıp 

sabit nitelikte oluşu, kontrol edilebilirliklerini sı n ı rlamaktadı r. Bu 

giderler, özel bir 

bütün işlevlerinin 

işievin yerine getirilmesinden çok, işletmenin 

yerine getirilmesiyle gerçekleşir.3 4 6 Genel idare 

giderlerinin planlanması sürecının, beklenen yönetim politikası 

değişiklikleri ve genel ekonomik koşullar doğrultusunda düzeltilmek 

üzere, geçmiş deneyimlere dayandırılması işlevseldir. Genel yönetim 

giderlerinin çoğunun sabit oluşu nedeniyle, geçmiş yıllardaki 

kayıtların incelenmesi genellikle anlamlı sonuçlara ulaşılmasını 

sağ layabii ir _3 4 7 

B. Pazarlama ve Satış Departmanının Giderlerinin 

Bütçelenmesi 

Pazarlama bütçelerinin çoğu, satış, reklam ve promosyon 

giderlerini; doğrudan postalama ve elden geçirme giderlerini; 

promosyonlar çerçevesinde verilen 

bölümü çalışanlarının maaşlarını 

primleri ve 

içermektedir. 

pazarlama ve satış 

Gerekli büyüklüğe 

ulaşıldığında, reklam giderleri için ayrı bir bütçe düzenlenmesinin 

yararlı olduğu düşünülmektedir.348 Reklam bütçelerinin, 

gerçekleşmesi beklenen giderlerin ayrıntılı bir projeksiyonunu 

sunmak, yönetime kısa ve uzun vadeli bir planlama rehberi ve kontrol 

için bir referans noktası oluşturmak gibi önemli işlevleri 

bulunmaktadır. 

Aşağıda, b:ir pazarlama ve satış departmanma ilişkin giderlerin, 

satış gelirleri içindeki büyüklüğünü yüzde değerleriyle yansıtan bir 

tablo sunulmuştur: 

346cemalcılar, s.98!; Welsch, Hilton ve Gordon, s.316. 

3 4 7weısch, Hilton ve Gordon, s.316-317. 

348Koç-Yalkın, s.1,66. 



43. Tablo: Pazarlama ve Satış Departmanı Giderleri 

Kuruluş Yeri 

Bütün. Merkez Banliyö Havaalanı Anayol 

Kuruluşlar. Şehir 

işçi ve Memur 

ücret ve Giderleri. %2 7. 2 %31.2 

Dışarıdan Sağlanan Fayda ve Hizmetler 

Franchising ücr. 

Çeşitli Giderler 

Satış Gid. 

Reklam Gid. 

11.1 

9.6 

Yazılı Basın 17.8 

Radyo ve Tel. 4.0 

Dışarıda Yap. · 4.8 

Diğer 12.8 

Halkla ilişkiler 2.8 

Diğer Giderler3 5 O 9.9 

Toplam 100.0 

5.5 

11.2 

19.0 

2.9 

2.3 

13.6 

3.3 

11.0 

100.0 

%26.9 %23.2 

13.2 11.6 

8.8 10.2 

16.7 19.9 

2.5 4.0 

7.9 7.4 

11.7 11.5 

3.4 2.5 

8.9 10.1 

100.0 100.0 

%13.0 

30.0 

3.9 

12.6 

3.4 

12.3 

15.0 

2.3 

7.4 

100.0 
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Resorf3 4 9 

%24.7 

5.1 

12.3 

26.0 

3.1 

1.3 

14.0 

3.1 

10.4 

100.0 

Kaynak: James R. Abbey, Hospitality Sales and Advertising, The Educational 

Institute of the American Hotel & Motel Association, Second Edition, East Lansing, 

Michigan, 1989, s. 52'den yararlanılarak ülkemizde uygulanan tekdüzen hesap planına 

göre yeniden düzenlenmiştir. 

Pazar bölümünlerine ulaşılabilmesi amacıyla tasarımianan her 

eylem planı için ayrı bir pazarlama bütçesi hazırlanmalıdır. Pratik 

bir yöntem qlarak, sonuçların izlenmesini kolaylaştırmak için, 

bütçeleme etkinlikleri üçer aylık dört ara dönem düzeyinde 

gerçekleştirilir. Bu yöntemin bir istisnasını oluşturan medya 

kaynaklı reklam giderleri bütçesi yıllık olarak hazırlanır. 3 5 1 

349Bir tür kıyı oteli. 

350'işçi, Memur ü~ret ve Giderleri', 'Dışarıdan Sağlanan Fayda ve Hizmetler' ve 'Çeşitli 

Giderler' dışındaki 'diğer giderler. 

351James R. Abbey! Hospitality Sales and Advertising , The Educational Institute of 

the American Hotel' & Motel Association, Second Edition, East Lansing, Michigan, 1989, 

s.51. 
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Pazari ama: bütçeleri genel olarak beş kategori altı nda 

toplanmaktad ır:352 

1. Giderlerin satış gelirlerinin belirli bir yüzdesi olarak 

bütçelenmesi: Bu bütçe, geçmiş yılın bütçesine dayanır. Konaklama 

işletmesinin daha çok aynı müşteri yapısıyla ya da diğer bir deyişle, 

benzer pazar bölümlerinden kaynaklanan müşteri kitlesiyle çalıştığı 

durumlarda idealdir. Bu bütçe, genellikle, bir önceki yılın satış 

gelirlerinin 

bütçesinin 

yaklaşık 

satışları n 

%3-%6'sı düzeyindedir. 

belirli bir yüzdesi olarak 

Pazarlama giderleri 

belirlenmesi, brüt 

satış gelirleri ile pazarlama giderleri bütçesi arasındaki nedensel 

ilişkinin ters yönlü oluşunu belirlemekte yetersiz kalır. Pazarlama 

giderleri bütçesinin büyüklüğü ve kompozisyonu, brüt satış 

gelirlerinin büyüklüğüne ilişkin bir ipucu sunarken, satış gelirlerinin 

büyüklüğü, tek başına, pazarlama giderlerinin büyüklüğünü 

belirleyemez. Bazı yazarlar ise ihtiyar! gider merkezlerinde 

giderlerin satış gelirlerinin bir yüzdesi olarak gösterilmesinin, 

sektörel kıyaslamalar dışında bir anlamı olamayacağı 

görüşü ndedirler.3 5 3 

2. Rakipierin örnek alınması: Bu bütçeler, rakip işletmelerin 

pazarlama harcamalarını örnek alan bir model üzerinde temellenir. Bu 

yaklaşım, kimi • zaman olumlu sonuçlar verebilirkan kimi zaman da 

olumsuz sonuçl~r verebilir. Bu yöntemin olumluluğunu destekleyecek 

yönde çok az ampirik kanıt bulunmaktadır. 

3. Ayrılabilir fonlar: Bu bütçeler, konaklama işletmesinin 

karının bir ıkısmını pazarlama harcamalarına aktarılabileceği 

anlayışına dayanmaktadır. Bir başka deyişle, bu bütçeleme anlayışı, 
ı 

faaliyet giderleri ve genel işletme giderlerinden sonra, geriye kalan 

uygun kısmın, pazarlama harcamalarına ayrılabileceği görüşüne 

dayanır. Daha. çok bağımsız ve küçük işletmeler tarafından 

benimsenen bu. yaklaşım, değişken pazar koşulları ve yoğun rekabet 

352A.g.e, s.51; Peter C. Yesawich, "Pianning: The Second Step in Market Development," 
The Cornell H.R.A. Quarterly, February, 1988, s. 71-79; Robert D. Reid, 

ı 

Hospitality Marketing Management, Second Edition, Van Nostrand Reinhold, 1989, 

s.203-204. 

353Kaplan ve Atkinson, s. 532. 
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karşısında yet~rli bir performans gösterememektedir. 

4. Sıfır-tab~nll bütçeler: Bu yöntem, pazarlama giderlerinin 

bütçelenmesinirtı en iyi yolu olarak değerlendirilmektedir. Bu nedenle, 

günümüzün rekabet koşullarında, pazarlama giderlerinin 

bütçelenmesinde en yaygın olarak kullanılan yöntemdir. Bir başka 

deyişle, bu yöntem benimsendiğinde, pazarlama giderleri, eylem 

planlarında !Delirlenen işleri başarmak için gereken düzeyde 

bütçelenmelidir'. Yöntemin kullanılabilmesi için, yönetim, her pazar 

bölümü düzeyinde, spesifik performans hedeflerini ve bu hedeflere 

ulaşılabilmesini sağlayacak eylem aşamalarını belirlemelidir. Bu 

yöntemin olum!SUZ özelliği ise, hedefleri başarabilmek için gerekli 

bütçeleme süre'cinin çok fazla emek ve zaman gerektirmesidir. 

5. Hedef ve Etkinlik Yaklaşımı: Bu yaklaşıma göre, yönetim 

hedefleri belirledikten sonra, bu hedeflere ulaşılabilmesi için neler 

yapılması gerektiğini ve bu etkinlikleri tamamlamanın maliyetini 

bel i ri em elidir .3 5 4 

Bilgiye he:men erişilmesini sağlayan ayrıntılı bütçesel formların 

geliştirilmesinin: pek çok avantajı vardır. Pazarlama planını spesifik 

bölümler düzeyinde ele alan ve bölümleri içerdiği giderlere göre 

sınıfiandıran c;ı.yrıntılı bütçelerin hazırlanması, departman yönetimi 

açısından oldukça işlevseldir. Ayrıntılı bütçesel formlar, bütün 

giderlerin planlanarak rapor edilmesini sağlar; her etkinlik için ne 
' 

kadar kaynak ayrıldığını gösteren formlar, keyfi bütçesel kısıntıların 

önlenmesi sonucunu doğurur; ayrıca, her gider kategorisinin gerçek 

düzeyi ile planlanan düzeyi arasındaki farkların ölçülmesine olanak 

sağlaması nedeniyle, çeşitli faaliyetlerin birbiriyle kıyaslanmasına 

da olanak tanır.3 5 5 

354Aiastair M. Mo~rison, Hospitality and Marketing, Delmar Publishers Ine, 1989, 
ı 

8.479-480. 
355Abbey, s.52-53. 
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C. Bakım, Onarım ve Enerji Kullanımıyla Sorumlu 

Departmanın Giderlerinin Bütçelenmesi 

Bakım ve • onarım işlerini yerine getirmek ve enerji sağlamakla 

sorumlu departman, yardımcı bir gider merkezidir. Bu departman bir 

mühendislik departmanı olarak da adlandırılabilmektedir. Enerji 

giderleri, ısınrma, aydınlatma, su ve kanalizyon giderleriyle birlikte 

enerji kaynaklarını sağlama ile ilgili bütün giderleri kapsamaktadır. 

Bakım ve onarım giderleri ise iki temel bileşeni içerir: işçilik 

giderleri ve diğer ilgili tüm departmansal giderler. Gerek enerji 

giderleri gerekse bakım ve onarım giderleri kategorisi, işçi ve memur 

ücret ve giderlerini ve diğer giderleri içermekte ve konaklama 

işletmeleri gelirinin ortalama %5-%7'sini oluşturmaktadır.356 

44. Tablo: Büyük Bir Konaklama işletmesinin Aylık Bakım, Onarım ve 

Enerji Giderleri Raporu (000,000 Ekiyle) 

BAKlM VE ONAR:IM 

TAHMiN 

TL. 

ŞUBAT AYI 

işçi ve Memur ücr. ve Giderleri: 

Toplam 29,300 

BU YIL 1987 GEÇEN YIL 1986 

TL. % TL. % 

30,257 27.834 

ilk Madde ve Malzeme Giderleri ve Dışarıdan Sağlanan Fayda ve 

Hizmetler:3 5 7 

Sarf Malzemeleri, Bakım ve Onarım Giderleri ve Dışarıya Yaptırılan Diğ. işler 

GenelBinaBakım 1,000 0.1 2,418 0.2 1,994 0.1 

Perde ve Drapeler 200 

Elektrik Lambaları 700 600 o. 1 1,264 o. 1 

Elektrikli ve Mekanik Donatım. 

-Hav, ısıtma, su tes., 2,100 o. 1 1,406 o. 1 1, 936 o. 1 

356Cote, s.26. 

3 5 7 Orijinal tabloda, dışarıdan sağlanan fayda ve hizmet niteliğindaki bakim ve onanm 

sözleşmelerine ilişkin giderler ile bak1m ve onanm etkinlikleri s~rasmda kullamlan 

sarf malzemelerinin giderlerinin birleşik olarak verilmiş olması nedeniyle, ülkemizde 

uygulanması zorunl~ olan tekdüzen hesap planına göre yeniden düzenlenirken, gerekli 

olan ayrıştırmaya gidilememiştir. 



buzdolabı 

-Otomotiv 400 

-Asansör, Yürüyen mer. 5,400 O. 4 

-Gen. elek. ve rrıek. alet 1,300 O. 1 

-Televizyon 

-Mutfak Donatımı 

-Çamaşırhane Donatımı 

Bakım Sözleşmeleri 

Zararlı hay.imha. edil. 

Yer kaplaması 

Mobilya ve demirbaşlar 

Genel Malzeme 

Dış mek.düzenleme 

iç rnek. düzenleme 

Boyama ve dekorasyon 

Havuz 

400 

600 

300 

1,800 

400 

500 

400 

800 

800 

1 '100 

300 

100 

-Atık ve çöplerin kal. 2,900 

-Binadaki işaret l!evha. 100 

-ün iformal ar 300 

-Diğer 300 

Toplam, ill 
Toplam, 3 59 

o. 1 

o. 1 

o. 1 

o. 1 

0.2 

Dışarıdan Sağlanan Fayda ve Hizmetler: 

Enerji, Yakıt, Su Giderleri: 

Elektrik 

Yakıt 

Su 

46,034 

4,167 

11,137 

1. 9 

0.2 

0.4 

Merkezi bin. hizmetleri 5 3, 5 6 7 U 

Top.Ener., Yak., Su Gid .. 114.901 4. 6 

59 

5,343 

950 

149 

1,044 

183 

1,746 

364 

101 

67 

1,537 

440 

1,348 

371 

3,887 

310 

403 

56 

22,805 

53,061 

51,260 

5,467 

11,358 

0.4 

O. 1 

0.1 

O. 1 

O. 1 

O. 1 

0.3 

1. 9 

0.2 

0.4 

65,622 L.§ 

133.707 5.0 

228 

4,873 

1 '693 

168 

220 

1 '758 

368 

732 

504 

1' 1 79 

26 

3,136 

48 

199 

265 

20,657 

48,491 

60,200 

5,400 

11 '400 

0.3 

O. 1 

o. 1 

o. 1 

o. 1 

0.2 

2. 1 

0.2 

0.4 

65,500 u 
142.500 5.0 

187 

Kaynak: Michael H. Hedlin ve David M. Stipanuk, Managing Hospitality Engineering 
Systems, The Educational Institute of the American Hotel & Motel Association, Second 
Edition, East Lansing, Michigan, 1987, s.27. 

358Direkt Malzeme Giderleri ve Dışarıdan Sağlanan Fayda ve Hizmetler 

359işçi, Memur ücret ve Giderleri ve Direkt Malzeme Giderleri ve 

Dışarıdan Sağlan~n Fayda ve Hizmetler 
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a.. Enerji Giderlerinin Bütçelenmesi 

Enerji giderlerinin bütçelenmesi süreci iki aşamalıdır. ilk 

aşamada, geçmiş dönemlerdeki enerji kullanım düzeyine bağlı olarak, 

her ay için gerekli enerji kullanım düzeyi tahmin edilir. ikinci 

aşamada ise, ilk aşamada gerçekleştirilen tahminler kullanılarak, 

yıllık enerji giderleri tahmin edilir. Konaklama işletmesinde 

kullanılan enerji miktarı, iş hacmi, iklimsel koşullar ve enerji 

kullanılan sistemlerin işletilme verimliliği gibi faktörlerin etkisi 

altındadır. Konaklama işletmesinin iş hacmiyle işletmenin bir bütün 

olarak enerji kullanımı arasında bir ilişki kurulabilirse, enerji 

giderleri bütçesini konaklama işletmesinin satış planıyla 

ilişkilendirmek mümkümdür. Konaklama işletmesi düzeyinde, önemli 

ölçüde enerji tasarruf önlemleri alınması durumunda, bu önlemlerin 

etkisi bütçeye yansıtılabilmelidir. Enerji bütçeleri hazırlanırken göz 

önünde bulundurulması gereken bir diğer önemli faktör ise hava 

koşullarıdır. 360 

b. Bakım ve Onarım Giderlerinin Bütçelenmesi 

Bakım ve onarım giderlerinin bütçelenmesinde hesap temeli 

yerine etkinlik ya da iş birimi temelinin benimsenmesi daha 

yerindedir. Spesifik etkinlikler değerlendirilip, gerektirdikleri 

maliyet ile ilişkilendirildikten sonra, bunların ilgili hesaplara 

bağlanması yoluyla bütçeleme süreci gerçekleştirilir. Bakım ve 

onarım giderleri iki temel bileşenden oluşmaktadır: işçi, memur 

ücret ve giderleri ve dışarıdan sağlanan fayda ve hizmet niteliğindeki 

bakım ve onarım sözleşmeleri giderleri ile bakım ve onarım 

etkinlikleri sırasında kullanılan ilk madde ve malzeme giderleri.3 6 1 

işçilik giderlerinin bütçelenmesi, herşeyden önce (personel 

360Michael H. Redlin ve David M. Stipanuk, Managing Hospitality Engineering 

Systems, The Educational Institute of the American Hotel & Motel Association, Second 

Edition, East Lansing, Michigan, 1987, s.27. 

361 Michael H. Redlin ve David M. Stipanuk, Managing Hospitality Engineering 

Systems, The Ed~cational Institute of the American Hotel & Motel Association, Second 

Edition, East Lansing, Michigan, 1987, s.28. 
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sayısı, normal çalışma saatleri, fazla çalışma saatleri türünden) 

işgücü gereksiniminin bütçelenmesini gerektirir. işgücü gereksinimi 

tahminleri, geçmiş yılın (aşırı personel, yetersiz personel, dışarıya 

sözleşmeyle v,erilen işlerden içerde gerçekleştirilmesi düşünülenler, 

planlanan öz:el gereksinimler gibi) ilgili faktörleri yansıtan 

verilerine dayandırılır. ücret düzeyine ilişkin tahminler ise, personel 

departmanınının, beklenen ortalama ücret düzeyi değişikliklerine, 

sözleşmeli personel ücretlerindeki değişikliklere ve diğer ilgili 

bilgilere ilişkin değerlendirmeleriyle ilişkilendirilir. 362 

Bakım ve onarım bütçesinin diğer bileşenini oluşturan 'diğer 

giderler' de kendi içinde iki alt başlık altında incelenir: Sözleşmeye 

bağlı işlere ilişkin giderler ve satın alınan sarf malzemelerinin 

giderleri. Sözleşmeye bağlı bütün hizmetlerin, gelecek yıl için 

gereksinim duyulup duyulmayacağının belirlenmesi için yeniden 

gözden geçirilmesi gerekir. Yeni bütçe yılında da gereksinim 

duyulacağı belirlenenler için, geçmiş yılın giderleri bir düzeltim 

katsayısıyla çarpılarak düzeltilir. Belirli bir sözleşmeli hizmete 

gereksinim duyulmayacaksa ya o hizmetin gideri bütçenin bu 

kısmından düşülür ya da eğer aynı hizmet artık işletmenin kendi 

personeli tarafından gerçekleştirilecekse, bütçenin işçilik 

giderleriyle ilgili alt bölümüne aktarılır.3 6 3 

362Michael H. Redlin ve David M. Stipanuk, Managing Hospitality Engineering 

Systems, The Educational Institute of the American Hotel & Motel Association, Second 

Edition, East Lansiıng, Michigan, 1987, s.28. 

363A.g.e, s.28. 



BEŞiNCi BöLüM 

KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE BüTÇELENMiŞ VE Fiili GELiR 

TABLOLARININ DüZELTiLMESi 

1. KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE GELiR TABLOLARI 

Gelir tablosu, konaklama işletmesinin, belirli bir hesap 

dönemindeki faaliyet sonuçlarını yansıtır. Bir diğer deyişle, "sonuç 

hesapları her hıesap döneminin kendisi için açılıp ertesi döneme kalan 

vermediklerinden, gelir tablosu, o dönemin çeşitli hasılat ve 

giderlerini kümülatif değerler (birikimli tutarlar) olarak gösterirken, 

hasılat ile gider arasındaki farkları da çeşitli karlar ve zararlar 

olarak ortaya koyar. "3 6 4 Kar ve zarar tablosu olarak da 

adlandırılabilinen gelir tablosunun yıllık, aylık, dörder aylık ya da 

haftalık dönemler itibariyle hazırlanması mümkündür. Konaklama 

işletmelerinde gelir tablosu, farklı sorumluluk merkezlerinde elde 

edilen faaliyet 'sonuçlarını birleştirir. 

Konaklama işletmesinin gelir tablosu, departmanlar düzeyinde 

hazırlanan geli~ ve gider tablolarının konsolidasyonu yoluyla elde 

364Ferruh Çömlekçi ve Sabri Sektöre, Mali Tablolar Analizi, T.C. Anadolu 

üniversitesi, Eğitim Sağlık ve Bilimsel Araştırma Çalışmaları Vakfı Yayınları No. 71, 

Eskişehir, 1989, s.28. 



edilir. Ayrıca, belirli bir departmanla ilişkilendirilemeyen 

de konaklama işletmesi gelir tablosu tarafından içerilir. 

içsel bilgi gereksinimi doğrultusunda hazırlanması 

departman gelir ve giderlerine ilişkin ayrıntılı bilgiler 

konaklama işletmesi gelir tablosu örneği sunulmuştur: 

45. Tablo: örnek Konaklama işletmesi Gelir Tablosu 

ıek işletme 1.1.1993-31.12.1993 Dönemi Gelir Tablosu (TL.) 

>artmanlar Net Malzeme 

Satışlar Maliyeti 

Personel 

Giderleri 

Diğer 

Gider leri 

1 91 

kalemler 

Aşağıda, 

nedeniyle, 

içeren bir 

Kar-Zarar 

dar 

ıcek-içecek 

, Yüzm. Hav.,Sauna 

lık Oto ve Tur. Hiz. 

38,315,945,954 

25,435,281,983 

133,320,990 

921 ,282,418 

9,474,375,521 

101,765,321 

6,221,694,719 296,982,651 30,875,986,166 

2,270,319,565 118,084,113 13,572,502,784 

31,555,669 

409,982,291 

ıaşır ve Kuru Tem 78,']1-23,894 

n Saha ve Salonları 236,,947,699 

1erleşme Hizmetleri 585,750,803 

ş üniteleri 3,702,482,275 

293,398,674 

42,699,076 

18,444,404 

3,127,084,458 

674,115,051 

45,205,997 

147,305,183 

169,430,835 

734,805,629 

Toplam 68,898,135,859 13,979,049,872 1 O, 262,876,979 

ır Hizmet Dep. Mal. 

3,460,327 

17,485,598 

56,409,767 

13,400,125 

505,822,581 

-557,531,434 

-12,941,506 

53,712,484 

359,910,201 

-172,807 > 937 

44,150,386,427 

1erleşme, Nak. Gid. 1,363,129,487 1,363,129,487 

rji, Bak-On., lsıt. 7,441,902,118 7,441,902,118 

ariama 777,261,937 777,261,937 

ıel idare Giderleri 126,055,385 6,664,477,503 2,651,817,712 9,422,350,600 

Toplam 68,898,135,859 14,105,105,257 16,907,354,48212,739,933,835 25,145,742,285 

ER SABiT GiDERLER 

gi, Resim, Harç Giderleri 

msman Giderleri 

:>rtisman Giderleri 

ILiVET KARl 

\LiYETDIŞI GEL. VE KARLAR 

ILiVETDIŞI GiDER VE ZARAR. 

~Gl öNCESi KAR 

42,051,765 

780,053,635 

17,883,726,915 

6,439,909,970 

895,689,907 

777,261,937 

6,558,337,940 

mak: Hasan Kaval, Konaklama işletmeleri Muhasebesi,Yaklaşım Yayıncılık, Ankara, s.216. 
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Aşağıda, bir 

sistemine uygun 
konaklama işletmesinin, tekdüzen muhasebe 

olarak düzenlenmiş, ayrıntılı gelir tablosu 

sunulmuştur: 

46. Tablo: örnek Konaklama işletmesinin Tekdüzen Muhasebe 
Sistemine Uygun Ayrıntılı Gelir Tablosu 

örnek işletmesi 1.1.1993-31.12.1993 Dönemi 
A-BRüT SATIŞLAR 

Gelir Tablosu (TL.) 
69,300,621,875 

1- YURT iÇi SATIŞLAR 

B-SATIŞ iNDiRiMLERi (-) 

1-SATIŞ iSKONTOLARI 

C-NET SATIŞLAR 

D-SATlŞLARlN MALiYETi 

1-SATILAN TiCARi MAL MAL. 

69,300,621' 875 

402, 486, o 16 

3, 127,084,458 

2-SATILAN HiZMET MALiYETi 38, 756, 186, 135 

402,486,016 

68,898,135,859 

41,883,270,593 

BRüT SATIŞ KARl VEYA ZARARI 27,014,865,266 

E-FAALiYET GiDERLERi 19,794,901,661 

1-PAZARLAMA, SATIŞ, DAGITIM GiD. 

1,525,467,691 

2-GENEL YöNEjfiM GiDERLERi 18,269,433,9 70 

FAALiYET KARllZARARI 
! 

F-DiGER FAALiYET OLAGAN GELiR 

VE KARi 895,689,907 

1-FAiZ GELiRLERi 702,257,210 

2-KOMiSYON GELiRLERi 4, 146,983 

3-MENKUL KIYMET SATIŞ GELiRLERi 189,285,714 

G-DiGER FAALiYET OLAGAN GiDER 

VE ZARARI ( -.-) 

H-FiNANSMAN GiDERLERi 780,053,635 

1-KISA VADELi BORÇLANMA GiDERLERi 340,053,635 

2-UZUN VADELi BORÇLANMA GiDERLERi 440,053,635 

OLAGAN KAR VE ZARAR 7,335,599,877 

1-0LAGANDIŞI GELiR VE KARLAR 

1-öNCEKi DöNEM GELiR VE KARLAR 

2-DiGER OLAGANDIŞI GELiR VE KARLAR 

J-OLAGANDIŞI 'GiDER VE ZARARLAR 

1-DiGER OLAGANDIŞI GiDER VE ZARARLAR 

DöNEM KARl VE ZARARI 

(777,261 ,937) 

6,558,337,940 
Kaynak: Hasan Kaval, Konaklama işletmeleri Muhasebesi,Yaklaşım Yayıncılık, 

Ankara, s.213. 
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1. KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE DEPARTMAN GELiR TABLOLARI 

Farklı örgüt yapılarına sahip konaklama işletmelerinin, bilgi 

gereksinimleri' de birbirinden farklıdır.365 Bir konaklama 

işletmesinin, iç gereksinimleri doğrultusunda oluşturulan finansal 

tablolarının kapsamı, işletmenin yönetim bilgi sistemi ile 

sorumluluk merkezlerinin tasarımı tarafından belirlenir. 

13. Şekil: Yönetim Bilgi Sistemi örneği 

A 
_ı 

ı ı ı ı 

Gelir Servis Enerji Sabit 
Merkezi Merkezi Giderleri Giderler 

ı ı _ı _ı 

Genel Elektrik Kira Odalar Yönetim 
ı ı ı ı 

Yiyecek ve Pazarlama Isınma Bina Vergisi içecek Amaçlı Yakıt 

ı ı ı ı 

Telefon Bakım Su Sigorta 
ve Onarım 

ı ' ı _ı 

Diğer Faaliyet Buhar Faiz 
Departmanları 

ı ı 

Kira ve Diğer Amortisman 
Gelirler 

Kaynak: Raymond Cote, Hospitality Accounting ll, The Educational Institute of The 
American Hotel and Motel Association, East Lansing, Michigan, 1987, s.94. 

Yukarıdaki şekilde gösterilen konaklama işletmesinin gelir 

merkezlerini oluşturan odalar departmanı, yiyecek ve içecek 

departmanı, telefon departmanı, diğer faaliyet departmanları ve 

diğer gelir merkezlerinin her biri için ayrı bir gelir tablosu 

365Atkinson,Berry ve Jarvis, s.253. 
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hazırlanmalıdır. 

Servis departmanları; genel yönetim departmanı, bakım ve 

onarım departhıanı ve satış ve pazarlama departmanından oluşur. 
Konaklama işletmesinin gelir merkezlerini oluşturan faaliyet 

departmanları için gelir tabloları; servis departmanları, enerji 

giderleri ve sabit giderler için ise gider tabloları oluşturulur. 

Departmanlar düzeyinde haz ı ri anan (proforma) bütçelenmiş gelir 

tabloianna daha önceki bölümlerde geniş olarak yer verildiğinden, bu 
bölümde tekrar edilmemiştir. 

2. KONAKLAMA iŞLETMELERiNDE BüTÇELENMiŞ (PROFORMA) GELiR 
TABLOSU. 

Devlet ve kredi kuruluşları gibi işletme dışındaki bilgi 

kullanıcılarının bilgi gereksinimlerini karşılamak amacıyla, 

departman sonuçlarını özetleyen gelir tabloları hazırlanabilir. 

Konaklama işletmesinin farklı sorumluluk merkezleri için, 

bütçelenmiş gelir ve gider tabloları hazırlandıktan sonra, bunların 

biraraya getirilmesiyle, bütçelenmiş (proforma) gelir tablosu 

niteliğindeki, işletme bütçesi (kar planı) hazırlanır. Ana (genel) 

bütçenin bileŞenlerinden bütçelenmiş gelir tablosu, bütçelenmiş 

çalışmaların sonuçlarını, düzenienişine göre, aylar ya da bütçe 

dönemi sonu :itibariyle yansıtır.366 

izleyen sayfada, odalar ve telefon bölümleri olarak, iki temel 

gelir merkezinden oluşan bir konaklama işletmesinin, bütçelenmiş 

gelir tablosunu fiili gelir tablosu ile karşılaştıran bir tablo 

sunulmuştur: 

366senligiray, s.65. 
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47. Tablo: Ornek işletmesi 1.1.1993-31.12.1993 Dönemi Ozet Gelir Tablosu 

SAPMA 

FiiLI BüTQE ~ 

A-BRüT SATIŞLAR 69,300,621,875 79,000,000,000 (12.27) 

B-SATIŞ INDIRIMLERi (-) 402,486,016 400,000,000 (0.62) 

C-NET SATIŞLAR 68,898,135,859 78,600,000,000 (12.34) 

D-SATlŞLARlN MA~IYETI 41,883,270,593 44,600,000,000 6.09 

BRüT SATIŞ KARl VEYA ZARARI 27,014,865,266 34,000,000,000 (20.54) 

E-FAALIYET GiDERLERI 19,794,901,661 21,000,000,000 5.73 

FAALiYET KARllZARARI 7,219,963,605 13,000,000,000 (44.46) 

F-DIGER FAAL. OLAG. GELIRVE KARl 895,689,907 1 ,000,000,000 (10.43) 

G-DiGER FAAL. OLAG. GiDERVE ZARARI (-.-) (- -) 

H-FINANSMAN GiDERLERI 780,053,635 1 ,000,000,000 21.99 

OLAGAN KAR VE ZAHAR 7,335,599,877 13,000,000,000 (43.57) 

1-0LAGANDIŞI GELIR VE KARLAR 

J-OLAGANDIŞI GIDEiR VE ZARARLAR (777,261 ,937) (800,000,000) 2.84 

DöNEM KARl VE ZARARI 6,558,337,940 12,200,000,000 (46.24) 

Kaynak: Hasan Kaval, Konaklama Işletmeleri Muhasebesi,Yaklaşım Yayıncılık, 
Ankara, s.213'den yararlanılarak oluşturulmuştur. 

ll. ENFLASYON KOŞULLARINDA KONAKLAMA iŞLETMELERiNiN 

BüTÇELENMiŞ VE Fiili GELiR TABLOLARININ DüZELTiLMESi 

Fiyat 

verilere 

hareketlerinin 

göre düzenlenen 

istikrarlı olmadığı dönemlerde, tarihi 

finansal tabloların ve bütçelerin, 

yöneticilerin fiyat politikasını belirlemelerinde, planlama 

etkinliklerinde, fonların yönetiminde, üretim maliyetlerinin 

belirlenmesinde, gerçeği yansıtma ve yönlendirici bir işlev görme 

açısından yetersiz kaldığı bilinmektedir. Bir başka deyişle, enflasyon 

koşullarında, fiyat hareketleri dikkate alınmaksızın düzenlenen 

finansal tabl:olar ve bütçelenmiş finansal tablolar, faaliyet 

sonuçlarını olduğundan daha yüksek düzeyde göstermekte ve gerek bir 

bütün olarak . işletmenin gerekse işletmenin farklı departmanlarının 

faaliyetleri hakkında yanlış bir değerlendirmenin yapılmasına neden 

olmaktadır. işletmelerin gelir ve giderlerinin gerçek değeri 

ölçülemediğinde, işletme politikalarının saptanması güçleşerek, 
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likidite ve ka:rlılık durumu olumsuz yönde etkinlemektedir. Finansal 

raporlar ve bütçeler, fiyat hareketleri doğrultusunda 

düzeltilmediğinde; yönetimin yanlış yatırım kararları vermesi, yanlış 

bir fiyatlama stratejisinin izlenmesi ve faaliyet sonuçlarının gerçeği 

yansıtmaması nedeniyle, aşırı bir kar dağıtım politikasının izlenmesi 

ve bütçelerin performans değerlendirmesi amacıyla etkin bir biçimde 

kullanılamaması sonucunu doğurur.3 6 7 Bütün yöneticiler, kendi 

sorumluluk alanlarına ilişkin olarak, belirlenen hedeflere ulaşmayı 

amaçlarlar. Gelir, gider ve kar merkezlerinden sorumlu olan 

yöneticilerin, performanslarının doğru 

değerlendirilebilmesi için, tarihi verilerin paranın 

yansıtabilecek yönde düzeltilmesi gerekir.3 68 

bir biçimde 

satın alma gücünü 

1. ENFLASYON KOŞULLARINDA Fiili VE BüTÇELENMiŞ GELiR 
TABLPLARININ DüZELTiLMESiNiN PERFORMANS DEGERLEMESi 
AÇISI:NDAN öNEMi 

işletmelerinin belirledikleri hedeflere ulaşabilmeleri, kar 

planlaması sürecinin bir uzantısı olarak değerlendirilen kontrol 

işlevi doğrultusunda, sürekli bir biçimde, ulaştı k ları performans 

düzeyini ölçerek, gerekli düzeltici önlemleri almalarına bağlıdır. 

işletmelerde, sorumluluk muhasebesi anlayışı doğrultusunda, 

yöneticiler, gider merkezleri, gelir merkezleri ve yatırım merkezleri 

olarak tanımladıkları sorumluluk merkezlerinde elde edilen 

sonuçlardan, 

tutulmaktadır. 

uygulayabildikleri 

Bu doğrultuda, 

kontrol düzeyi 

bütçelenmiş 

ölçüsünde sorumlu 

departman gelir 

tablolarından elde edilen sonuçların, yöneticilerin performansının 

değerlendirilm~sinde kullanılabilen finansal ölçütlerden birisi olduğu 

bilinmektedir. 

367oavut Aydın, "Enflasyonun Vakıf Mali Tablolarına Etkisi," Açık öğretim 

Fakültesi Derg.isi, Cilt:2, Sayı 1, 1996, s. 117-124; Nalan Akdoğan ve NejEBnker, 

Finansal Tablolar ve Analizi, 3. Baskı, Gazi üniversitesi Teknik Eğitim Fakültesi 

Matbaası, Ankara, s.375-376; BiAR (Bilgi-inceleme-Araştırma A.Ş)~şletmelerde 

Enflasyon Etkiterini Düzeltme Imkanları, 1990, Ankara, s.2-3. 

368Fay, Rhoads ve Rosenblatt;:;. 92-93. 



197 

Kar planlaması ve kontrol sürecinin en önemli bileşenlerinden 

birisi olan performans raporlarının temel amacı, fiili sonuçların 

bütçelenmiş 1 hedeflerle karşılaştırılarak, olası sapmaların analiz 

edilmesidir. örgütsel yapıya uygun olarak, belirlenen sorumluluk 

merkezleri dOzeyinde oluşturulan performans 

ilkesine bağlı • yönetim anlayışını geliştirmek üzere 

Enflasyon koşullarında, fiili ve bütçelenmiş 

raporları, istisna 

tasarımlanır. 369 

departman gelir 

tabloları düzeltilmediğinde, aynı satın alma gucu düzeyini temsil 

etmeyen para birimleriyle ifade edilen bu tablolar, performans 

değerlernesi amacıyla kullanılabilir nitelikte değildir. Bütçelenmiş 

gider ve gelirlerin fiili gelir ve giderlerle karşılaştırılabilmesi için, 

paranın satın alma gücünde gerçekleşen değişmelerin etkisinin 

giderilmesi gerekir. Farklı para birimleriyle ifade edilmiş gelir 

tablolarının birbiriyle karşılaştırılması mümkün değildir.3 7 0 

Bu çalışmada, enflasyonun gelir, gider ve kar faktörü üzerindeki 

etkisi vurgulanarak, söz konusu etkiyi gidermek üzere kullanılan 

yöntemlere 

bütçelenmiş 

yer 

gelir 

verilmiştir. 

tablolarıyla 

Ayrıca, performans raporlarının 

fiili gelir tablolarından elde edilen 

verilerle hazırlanması nedeniyle, tabloların nasıl düzeltilmesi gereği 

üzerinde yoğunlaşılmıştır. Bir diğer deyişle, çalışmanın kar 

planlaması konusunda odaklaşması nedeniyle, 'performans 

raporlarının bir yönetim kontrol aracı olarak kullanım biçimi' ve 

'bütçe sapmalarının analizi' konularına yer verilmemiştir. 

2. ENFLASYONUN GELiR, GiDER VE KAR UNSURLARI üZERiNDEKi 

ETKiSi 

Enflasyonun finansal tablolar üzerindeki etkileri, genel olarak, 

iki temel finansal tablo olan bilanço ve gelir tablosu açısından 

incelenmektedir; çünkü, "bir işletmenin durumunu değerieyebilmek 

için elde edilen ve finansal tablolarda gösterilen sonuçların doğru ve 

güvenilir olması gerekir."3 71 Çalışmanın ana eksenini, kar planlaması 

369weısch, Hilton ve Gordon, s.544-548. 

370Nuri Uman, Enflasyon Muhasebesi, Fiyatlar Genel Seviyesi Muhasebesi 

Teori-Uygulama, Boğaziçi üniversitesi Yayınları, 1979, s. 28. 
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sürecinde faaliyet bütçelerinin oluşturması nedeniyle, enflasyonun, 

özellikle, gelir ve gider kalemleri ile kar unsuru üzerindeki etkisi ele 

alınmıştır. 

Bir konaklama işletmesinin ana faaliyet konusu olan hizmet ve 

(restoran satışları söz konusu olduğunda) ürün satışlarından elde 

edilen gelirlerde gerçek bir artışın olup olmadığının belirlenebilmesi 

için, satılan oda ve kuver sayısında bir artışın gerçekleşip 

gerçekleşmediğinin ve söz konusu artışın paranın satın alma 

gücündeki azalmayı karşılayıp karşılamadığının belirlenmesi gerekir. 

Bir konaklama işletmesinin ana faaliyet konusundan kaynaklanan 

satış gelirlerinin, bir önceki dönemin satış gelirlerinin üzerinde 

gerçekleşmiş olması; o işletmenin hizmet ve ürün satış miktarını 

arttırmasından değil, fiyat artışlarından da kaynaklanabilir.3 72 

Benzer biçimde, bir konaklama işletmesinin ana faaliyet konusu 

dışında kalan, faaliyet dışı gelir kaynaklarından elde ettiği 

gelirlerinin de: fiyat artışları açısı ndan gerçeği yansıtıp yansıtmadığı 

konusu araştırılmalıdır. 

Enflasyon' ortamı nda, gelir unsurları gibi gider unsurları da 

etkilenmektedir; bir başka deyişle, çeşitli gider kalemleri gelir 

tablosuna olduğundan daha düşük bir düzeyde yansımaktadır. Gerek 

gelirler gerekse giderler aynı para değeriyle ifade edilmediğinde, net 

kar kaleminin de doğru olarak belirlenebilmesi olanaksızdır.3 7 3 

Gelir tablosunda fiyat artışlarından etkilenen kalemlerden birisi 

de satılan hizmet maliyetidir. örneğin, bir konaklama işletmesinin 

yiyecek ve içecek departmanı söz konusu olduğunda, satılan hizmet 

maliyetinin be,lirlenebilmesi için, ilk madde ve malzeme giderlerinin, 

direkt işçilik giderlerinin ve dönem başı ve dönem sonu stoklarının 

bilinmesi gerekir. Bir yiyecek ve içecek departmanında satılan 

yiyecek ve içecek maliyetinin belirlenebilmesi, söz konusu 

kalemlerin enflasyondan ne ölçüde etkilendiğine bağlıdır. Bu 

kalemlerin he'r birinin enflasyondan etkilenme ölçüsünün birbirinden 

farklı olabileceği gerçeği gözardı edilmemelidir.3 7 4 

3 71 A.g.e, s. 24. 

372Akdoğan ve Tenker, s.384. 
373Moore ve Jaedicke, s.155. 
37 4Akdoğan ve Tenker, s.385-386. 
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Sonuç olarak, diğer işletmeler gibi konaklama işletmelerinde de 

gelir tabloları enflasyon etkisi açısından düzeltilmediğinde, faaliyet 

sonuçları doğru olarak yansıtılamaz ve dönemler arasında ve benzer 

işletmeler arasında karşılaştırma yapma olanağı ortadan kalkar. 

A. Enflasyonun Fiili ve Bütçelenmiş Gelir Tablosu 

üzerindeki Etkisinin Düzeltilmesi Amacıyla Kullanılan 

ölçüler 

Düzeltme işleminin gerçekleştirilebilmesinde kullanılan 

ölçülerden birisi cari fiyat ölçüsü (yerine koyma değeri) iken diğeri 

endeksler (genel ve özel endeksler) ölçüsüdür. Enflasyonist 

dönemlerde, geleneksel muhasebenin ve bütçeleme yöntemlerinin 

yetersiz kalması nedeniyle, nisbi ve genel fiyat hareketlerini dikkate 

alan muhasebe sistemleri geliştirilmiştir. Enflasyonun etkisini kabul 

eden bu yöntemler, endeksler yardımıyla, farklı para birimleriyle 

ifade edilen değerlerin aynı birimle ifade edilmesini sağlar.3 7 5 

Bütçelenmiş değerlerin gerçeği yansıtabilmesi için, düzeltilmesi ve 

paranın satın alma gücü dikkate alınarak yeniden değerlendirilmesi 

gerekmektedir. Bir diğer deyişle, yöneticilerin verileri analiz ederek 

çıkardığı sonu.çların ve aldığı kararların anlam ifade edebilmesi için, 

kullanılan verilerdeki enflasyon etkisinin tanımlanması ve fiyat 

düzeyi değişi·kliklerine göre düzeltilmesi gerekir.3 7 6 Genel olarak 

düzeltmelerde,. cari fiyat ölçüsüne kıyasla bilimsel üstünlüğü 

nedeniyle tercih edilen endeks (katsayı) ölçüsünün belirlenmesinde, 

yabancı para ya da döviz kuru, tüketici fiyat endeksi, toptan eşya 

fiyat endeksi ya da genel fiyat düzeyi endeksi gibi bir ekonomik değer 

artış ölçüsü esas alınmalıdır.3 77 Bu çalışmada, fiili ve bütçelenmiş 

375Nuri Uman, "Enflasyon Muhasebesi (Enflasyonda işletme Karlılığı ve ölçülmesi)", 

Enflasyon Muhasebesi Enflasyon Ortamında Işletme Politikaları 

Vergilendirme ve Enflasyon Muhasebesi, istanbul MülkiyelHer Vakfı Yayını, Mü­

Ka Matbaacılık, 1990, s. 130-131. 

3 7 6Fay, Rhoads ve Rosenblatt, s. 91. 

377BiAR (Bilgi-inceleme-Araştırma A.Ş), Işletmelerde Enflasyon ttkilerini 

Düzeltme Imkanları, 1990, Ankara, s.13-15. 
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gelir tablolarına, karşılaştırılabilir bir nitelik kazandırılması gereği 

üzerinde yoğunlaşılması nedeniyle, cari fiyat ölçüsü yerine katsayı 

ölçüsü üzerinde durulmuştur. 

a. Enflasyon Koşullarında Düzeltim Amacıyla Kullanılan 
Endeksi er 

Belli bir sürede malların fiyatının azalıp çağalışını saptayan 

fiyat endeksle[i, aylık, üç aylık, altı aylık, yıllık gibi süreler için 

düzenlenir. Endeks düzenlenirken, endeksin kapsadığı malların satış 

fiyatlarının ortalaması alınır ve yapılacak karşılaştırmalar için belli 

bir yıl temel kabul edilir.3 78 Bütün mal ve hizmetlerin fiyatlarının eş 

oranlı bir artış kaydetmemesi nedeniyle, farklı ürün grupları için 

farklı niceliksel ağırlıklar kullanılmaktadır. Zaman içinde tüketim 

kalıplarında ve ürün kalitesinde gerçekleşen değişmeler, söz konusu 

ağırlık katsayılarının belirlenmesini güçleştirmekteyse de, tüketici 

fiyat endeksi ve genel fiyat endeksi daha yaygın olarak kullanılan 

endekslerdir. Ne var ki, hiç bir endeksin, belirli bir sektör ya da 

spesifik bir işletmenin değişen fiyatlar karşısındaki durumunu, tam 

bir doğruluk düzeyiyle yansıtamayacağı bilinmelidir. 3 79 

b. Enflasyon Koşullarında Düzeltim Amacıyla 

Kullanılan Endeksin Uygunluğu 

Genel fiyat düzeyi endeksi, değerleme için uygun görülen bir 

katsayı ölçütüdür.3 8 ° Çeşitli ağırlama hizmetleri sunan bir 

konaklama işletmesi için, genel fiyat düzeyi endeksi uygun sayılırsa 

da, kullanılacak endeksin seçimi, işletmenin ve sunulan ürün ve 

hizmetin niteliği hakkında en kapsamlı bilgiye sahip olan 

yöneticilerin tercihine bağlıdır.38 1 

Verilerin fiyat düzeyi değişikliğine göre düzeltilmesinde ilk 

378Qrhan Hançerlioğlu, Ekonomi Sözlüğü, Remzi Kitabevi Evrim Matbaacılık Ltd. Şti., 

1986, s. 118. 

379Harold Bierman, Financial Management and lnflation, The Free Press, 1981, 

s. 2. 

3BOsiAR (Bilgi-inceleme-Araştırma A.Ş), Işletmelerde Enflasyon Etkilerini 

D üzeitme Imkanları, Ankara, 1990, s.13-15. 

3 B 1 Fay, Rhoads ve Rosenblatt, s. 94. 
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aşama, uygun bir endeksin seçilmesidir. Endeks seçiminde, endeksin 

kapsamlı olması, mal ve hizmetlerin fiyat artışını doğru olarak 

yansıtması, yeterince uzun ve güvenilir bir geçmişe sahip olması gibi 

ölçütlerden yararlanılmaktadır. 382 Endeks doğrudan analiz edilen 

veriyle ilişkilendirilmelidir. örneğin; eğer gelir yiyecek ve içecek 

etkinliğinden elde edildiyse, daha özel bir endeksin kullanımı 

uygunken, müşterilere çok çeşitli ürün ve hizmetin sunulduğu 

koşullarda, daha genel bir endeksin kullanımı tercih edilebilir. 

Uygulamadaki en önemli bileşik fiyat endeksleri, toptan eşya 

fiyat endeksi ve tüketici fiyat endeksidir:3 8 3 Toptan eşya fiyat 

endeksleri, i) ülke genel fiyat düzeyinin gidişini öğrenmek, ii) paranın 

satınalma gücünde meydana gelen değişiklikleri görmek, iii) 

konjonktürün aşamalardan hangisinde bulunduğunu takip etmek, iv) 

fiyatların bünyesinde ortaya çıkan değişiklikleri belirlemek, v) değer 

cinsinden ifade edilmiş zaman serilerinde görülen fiyat etkilerini 

arındırmada bir düzeltme faktörü olarak kullanılmak ve vi) ticari 

konularda, maliyet araştırmalarında ve ücret toplu sözleşmelerinde 

resmi kaynak olarak yararlanılmak amacıyla hazırlanır. Tüketici fiyat 

endeksi ise, belirli bir ekonomik gelir düzeyinde bulunan grubun 

belirli bir yaşam standardını koruyabilmesi için harcaması gereken 

para miktarındaki değişmeleri belirler. 

Yapılan araştırmalar, kısa dönemde tüketici fiyat endeksieri ile 

toptan eşya fiyat endeksieri arasında bir fark bulunsa bile, uzun 

dönemde bu iki endeksin birbirine yaklaştığını ve iki fiyat endeksi 

arasında güçlü bir korelasyonun bulunduğunu ortaya koymaktadır.3 8 4 

382Nuri Uman, Enflasyon Muhasebesi, Fiyatlar Genel Seviyesi Muhasebesi 

Teori-Uygulama, s. 46-47'den C. Tierney, 'The Index Number Problem," 

Reporting the Financial Effect of Price Level Changes, A.I.C.P.A., 

Accounting Research Study, No.6., New York, 1963, s.57-107. 

383ozer Serper, Uygulamalı Istatistik 1, Genişletilmiş 2. Baskı, Filiz Kitabevi, 

1993, s.215-216. 

384Nuri Uman, Enflasyon Muhasebesi, Fiyatlar Genel Seviyesi MUhasebesi 

Teori-Uygulama, 1979'den Patrick R. A., "Accounting Under lnflationary 

Conditions," George Alien ve Unwin, London, 1974; R. W. Scapens, The Treatment of 

lnflation in the Published Accounts of Companies in the Overseas 

Countries, Rese.arch Committe of the Institute of Chartered Accountants in England and 

Wales, 1973. 
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Aşağıda farklı fiyat endeksierini içeren bir tablo sunulmuştur: 

48. Tablo: 1995 Yılı Ayiara Göre Farklı Fiyat Endeksieri (1994 =1 00) 

Toptan Eşya3 8 5 Toptan Eşya 3 8 6 Tüketici Fiyat3 8 7 Tüketici 

Endeksi 

Fiyat38 8 

(Lokanta, Fiyat Endeksi 

(Genel) 

Fiyat Endeksi 

(Genel) 

139.7 

Endeksi (Lokanta, 

Pastane ve Otel) Pastane ve Otel) Aylar 

Ocak 1 O. 2 

Şubat 7.1 

Mart 5.5 

Nisan 5.2 

Mayıs 1.8 

Haziran 1.3 

Temmuz 2.3 

Ağustos 2.3 

Eylül 4.6 

Ekim 3.7 

Kasım 3.5 

Aralık 4.3 

138.3 

135. 1 

92.3 

80.6 

78.0 

77.7 

76.3 

76.5 

72.4 

68.8 

65.6 

On iki Aylık Ortalamalara Göre Yüzde Değişim 

7.5 

4.7 

6.1 

6.3 

4.4 

5. 1 

5.9 

6.5 

3.9 

7.6 

3.7 

4.0 

103.9 

104.9 

107. 1 

81.4 

75.1 

78.7 

84.9 

90.7 

92.2 

93.7 

92.5 

89.7 

Toptan Eşya Fiyat Endesi 

(Genel) 

Tüketici Fiyat Endeksi 

(Lokanta, Pastane ve Otel) 

89.1 90.3 

Kaynak: DiE, Istatistik Bülteni, Şubat 1996. 

Düzeltim sürecinin kullanılan endekse bağlı olması nedeniyle, 

düzeltilmiş değerlerin geçerliliği, seçilen endeksin uygunluğuyla 

doğrudan ilişkilidir. Düzeltim sürecinde, yıllık bir endeks 

kullanılabileceğ'i gibi, üçer aylık ya da aylık endeksierin kullanılması 

da mümkündür. Uygun bir endeks verisinin geliştirilebilmesi için, ilk 

önce uygun zaman diliminin belirlenmesi gerekir. Eğer değerlendirme 

3 8 S sir önceki aya göre yüzde değişim 

386Bir önceki yılın aynı ayına göre yüzde değişim 

3 8 7Bir önceki aya göre yüzde değişim 

388Bir önceki yılın aynı ayına göre yüzde değişim 
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için bir yıl baz olarak alınacaksa, aylık verilerin basit ortalaması ya 

da çeşitli aylardaki iş hacminin satış gelirlerinin üretilmesine 

yönelik katkısını yansıtan ağırlıklı ortalaması kullanılabilir.389 

c. Enflasyon Koşullarında Düzeltim Amacıyla Yabancı 

Bir Para Biriminin Kullanılması 

Bir diğer yaklaşıma göre, enflasyon koşullarında, düzeltim 

amacıyla yabancı bir para birimi kullanılabilir.390 örneğin; satış 

gelirlerinin bütçelenmesinde, yabancı bir para birimi ölçü alınacaksa, 

aylık satış gelirleri hem o yabancı para birimi cinsinden hem de döviz 

kuru değişimlerine göre TL. cinsinden bütçelenmektedir. örneğin; 

yabancı para birimi olarak 'Amerikan Doları (USD)' kullanıldığında, 

dönem sonunda $ üzerinden oluşan toplam satış gelirleri, döviz 

kurunun, gelirlerin aylık dağılımına göre belirlenen yıllık ağırlıklı 

ortalamasıyla çarpılarak TL. değerine çevrilmektedir. Sütçelerne 

sürecinde yapılan aylık döviz kuru tahminlerinin gerçekleşen aylık 

enflasyon artış oranlarıyla uyumlu koşullarda, bu düzeltim işlemi 

işlevsel olabilir. Ne var ki, döviz kuru tahminlerinin enflasyon 

oranlarındaki değişmenin altında ya da üstünde kaldığı koşullarda, 

söz konusu düzeltimin hata payı taşıması kaçınılmazdır. 

B. Enflasyon Koşullarında Düzeltim Amacıyla Kullanılan 

Yöntemler 

Enflasyon koşullarında düzeltim amacıyla kullanılabilen farklı 

ölçüler, (cari fiyat ölçüsü ve genel ve özel endeksler) alternatif 

finansal raporlama yaklaşımlarından kaynaklanmaktadır:391 

1. Fiyatlar Genel Seviyesi Muhasebesi : Enflasyonun varlığını 

kabul eden bu muhasebe yöntemi, paranın satın alma gücünde 

389Fay, Rhoads ve Rosenblatt, s. 94-95. 

390BiAR, s. 19. 

391Donald E. Keiso ve Jerry J. Weygandt, lntermediate Accounting, John Wiley & 

Sons, Fourth Edition, 1983, s. 1136-1139; Nuri Uman, Enflasyon Muhasebesi, 

istanbul s. 124-135; Akdoğan ve Tenker, s.427. 
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gerçekleşen değişmelere bağlı olarak, tarihi maliyetlerle 

oluşturulmuş verileri, endeksler aracılığıyla, aynı para birimi 

değeriyle tanımlamayı amaçlar. Bu yöntem, yöneltilen bazı 

eleştirilere karşın, "tarihi maliyetler muhasebesinin ilkelerini 

değiştirmeden enflasyonun etkilerini genel bir yaklaşım la dikkate 

alan, uygulanabilir, önemli ve yapıcı bir modeldir."392 

2. ikame Maliyeti Muhasebesi : Bu muhasebe yaklaşımında, tarihi 

maliyetlere 

yansıtmakta 

kullanımı 

unsurlarının 

göre düzenlenmiş finansal tabloların, gerçek durumu 

yetersiz kaldığı düşüncesiyle, ikame maliyetierin 

gereği benimsenmektedir. Bir diğer deyişle, varlık 

cari değerlerinin önem taşıdığı bu yaklaşımda, cari 

değer; net nakit değeri, net şimdiki değer ya da bunların tümünü 

içeren bir kavram olarak, tarihi maliyetlere alternatif olarak 

kullanılmaktadır. ikame maliyet muhasebesinde, dağıtılabilir kar 

kavramı, dönem başı sermayesinin üretim gücünü dönem sonunda da 

koruması durumunda kalan büyüklüktür. 

3. Genel Fiyat Seviyesi ve ikame Maliyeti Muhasebesi: Finansal 

raporlamada genel fiyat ve ikame maliyeti seviyesini benimseyen 

yaklaşım, gerek tarihi maliyet sistemini gerekse paranın satın alma 

gücündeki değişmeleri gözardı eden modeli eleştirerek, her ikisinin 

birlikte uygulanması gerektiğini savunmaktadır. Buna karşın, genel 

fiyat endeksini ve yerine koyma maliyetini benimseyen yaklaşımların 

temelde birbirinden farklı olduğu, enflasyonun etkilerinin ölçülmesi 

açısından ise, biri uygulandığında diğerinin uygulanamayacağı 

al m aşı k teknikler olduğu ileri sürülmektedir.3 9 3 

Bu çalışma, farklı satın alma gücünü yansıtan para birimleriyle 

ifade edilen tabloları n düzeltilerek, on la ra karşılaştı rılabi li ri ik 

özelliğinin kazandırılması gereğini vurgulamayı amaçlamaktadır. Bu 

nedenle, düzeltim amacıyla kullanılan -ikame maliyeti ve ikame 

maliyeti ile fiyatlar genel düzeyi yöntemlerinden birlikte 

yararlanan- diğer yöntemlere değinilmekle yetinilmiştir. 3 9 4 

392Ahmet Yüksel, Enflasyon Muhasebesi Fiyat Artışlarını Finansal Tablolara 

Yansıtan Muhasebe Modelleri, üçdal Neşriyat, istanbul, 1982, s.63. 

393Qztin Akgüç, Mali Tablolar Analizi, Muhasebe Enstitüsü Yayın No: 51 Muhasebe 

Enstitüsü Eğitim ve Araştırma Vakfı Yayın No:3, Genişletilmiş 7. Baskı, istanbul, 1987, 

s.485. 
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a. Fiyatlar Genel Düzeyi Muhasebesi 

Fiyatlar genel düzeyi muhasebesi, yeni bir muhasebe sistemi 

olmayıp, tarihi maliyetler muhasebesi sisteminin ilkeleri üzerinde 

geliştirilen, fakat, fiyatlar genel düzeyindeki değişmelerin etkilerini 

muhasebe bilgileri üzerine yansıtacak düzeltim yöntemlerinin 

kullanıldığı bir muhasebe yaklaşımıdır. 395.Tarihi verilerin genel 

fiyat düzeyindeki değişmeleri yansıtmak üzere düzeltilmesi, parasal 

birimin, genel satın alma gücünü temsil eden bir ölçü birimine 

dönüştürülmesi,dir. Düzeltim işlemi, genel fiyat düzeyi endeksine 

dayanmaktadır. Genel fiyat düzeyine ilişkin düzeltimler, tarihi 

verilerin, spesifik bir fiyat endeksinin değil, genel fiyat endeksinin 

kullanımıyla, faaliyet dönemi sonundaki satın alma gücü birimine 

göre yeniden tanımlanmasını kapsar. Fiyatlar genel düzeyi muhasebe 

yaklaşımının temel amacı; farklı satın alma gücünü temsil eden para 

birimleriyle ifade edilmiş değerlerin homojen bir ölçü birimiyle 

temsil edilmesi, dönemler arası karşılaştırmalara olanak sağlaması 

ve karın daha etkin bir biçimde ölçülebilmesidir. 3 9 6 Genel fiyat 

düzeyindeki artış terimi, genellikle, genel enflasyon düzeyi olarak 

aniaşı lmaktadı r.39 7 

Bu yöntemde, " ... kar kavramı, firmanın dönem başı 

özsermayesinin satın alma gücünü, dönem sonunda da aynen korumak 

kaydiyle dağıtabiieceği büyüklüktür." 398 Bir başka deyişle, tarihi 

maliyet muhasebesine bir alternatif olmayan genel fiyatlar düzeyi 

muhasebesinde, hesaplar paranın neminal gucune göre değil paranın 

satın alma gücüne göre ifade edilmektedir. 399 

Farklı satın alma gücünü yansıtan tarihi maliyetlerin, cari satın 

394Ayrıntılı bilgi için bakınız: Akdoğan ve Tenker, Finansal Tablolar ve Analizi, 

s.427-484. 

395Ahmet Yüksel, Enflasyon Muhasebesi Fiyat Artışlarını Finansal Tablolara 

Yansıtan Muhasebe Modelleri, üçdal Neşriyat, istanbul, 1982, s. 29. 

396Sidney Davidson, Clyde P. Stickney ve Roman L. yYeil, lnflation Accounting, 

McGraw-Hill Book Company, 1976, s. 4-7; 104. 

397Keiso ve Weygandt, lntermediate Accounting, s.1140. 

398Akdoğan ve Tenker, s.427. 

399A.g.e, s.427. 
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alma gücüne göre dönüştürülmesi, basit bir matematiksel işlemin 

yapılmasını gerektirmektedir. Geleneksel muhasebe ilkelerine göre 

tutulmakta olan kayıtlarda ve hesaplarda herhangi bir düzeltim söz 

konusu olmaksızın, gelir tablosundaki kalemlerin paranın satın alma 

gücünü yansıtacak yönde düzeltilebilmesi için, fiyat endeksieri ya da 

bu endeksierden elde edilen katsayılar (bir diğer deyişle, çevirme 

faktörleri) kullanılmaktadır.400 Düzeltilecek miktarın belirli bir oran 

ile çarpıldığı düzeltim işleminde, payda cari fiyat endeksi yer alırken 

paydada düzeltilecek miktarın ilgili olduğu dönemin fiyat endeksi yer 

alır. örneğin; düzeltilecek miktarın 1994 yılına ilişkin bir değer 

olduğunu ve 1995 yılı satın alma gücüne göre düzeltilmesi 

gerektiğini varsaydığımızda, düzeltim işlemi aşağıda gösterildiği 

gibidir: 

(1995 endeksi 1 1994 endeksi) * Düzeltilecek Miktar 

Aşağıda, söz konusu inceleme döneminde, genel fiyat endeksinin 

gösterdiği değişim ve 1995 yılı sonunda para değeri "1" olarak kabul 

edildiğinde hesaplanan çevirme faktörü gösterilmiştir: 

49. Tablo: Fiyat Endeksi40 1 (1994 =1 00) ve Çevirme Faktörünün 
Hesaplanması 

Yıl Endeks Çevirme Faktörü 

1994 100.00 239.60/100 = 2.396 

1995 (Ortalama) 188.04 239.60/188.00. = 1.274 

1995 (ilk üç ay ortalaması) 152.73 239.60/152.73 = 1.568 

1995 (ikinci ÜÇ ay ortalaması) 174.23 239.60/174.23 = 1.375 

1995 (üçüncü üç ay ortalaması) 194.86 239.60/194.86 = 1.229 

1995 (Son üç ay ortalaması) 230.33 239.60/230.33 = 1.040 

1995 (Son ay) 239.60 239.60/239.60 = 1.00 

400Yüksel, s.30. 

40 1Kentsel Yerler Tüketici Fiyatları indeks Sayıları (1995 Yılı-Genel) 
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i. Satış Gelirlerinin Enflasyona Göre 

Düzeltilmesi ve Satış Gelirlerindeki Gerçek 

Artış Oranının Belirlenmesi 

Yukarıdaki tabloya göre, 1994 yılı endeks değeri 100 ve 1995 

yılı ortalama endeks değeri 188.00 iken, 1995 yılında satış gelirleri 

200,000,000,000.-TL. düzeyinde olan bir konaklama işletmesinde, 

1995 yılı satış gelirlerinin, 1995 yılı ortalama para değerine göre 

düzeltilmesi için, ilgili çevirme faktörü (1.274) ile çarpılması 

gerekir : 

(1.27) * 200,000,000,000.-TL. = 254,000,000,000.-TL. 

Bu düzeltim işleminde, konaklama işletmesinin satış gelirlerinin 

yıl içinde düzenli bir dağılım gösterdiği varsayımı yapılmıştır. 

Konaklama işletmelerinin çoğu 

nedeniyle, bu varsayımın 

edilmemelidir. Bu nedenle, 

için, sektörün mevsimsel özelliği 

geçerli olmayabileceği gözardı 

"yıl boyunca gerçekleşen fiyat 

değişimlerinin makul sayılabilecek düzeyde sabit olmadığı ve satış 

gelirlerinin mevsimsel özelliğinin bulunduğu durumlarda, üçer aylık 

ara dönemlere ilişkin satış gelirlerinin düzeltilmesinde, ilgili 

dönemlere özgü endeksler kullanılmalıdır."4 0 2 Ayrıca, satış 

gelirlerinin gerçekleşmesi ile önceden yapılan bakım ve onarım 

giderleri ve satış ve pazarlama giderleri gibi bazı gider türlerinin 

gerçekleşmesi arasındaki zaman aralığı (farklı dönemlerde paranın 

satın alma gucünde gerçekleşen değişmelere bağlı olarak) ilgili 

dönemlere özgü endeksierin kullanılmasını gerektirmektedir.4 03 

izleyen sayfada, bir konaklama işletmesinin fiili ara dönem satış 

gelirlerinin düzeltilmesinde, ilgili ara dönem endeksi kullanılmıştır: 

402Keiso ve Weygandt, s.1149. 

403William T. Baxter, Accounting Values and lnflation, McGraw-Hill Book 

Company, 1975, s.51-53. 



208 

Dönem Fiili Satış Gelirleri Çevirme D üzeitme 

Faktörü işlemi 

1 20,000,000,000.-TL. 1.57 31 ,400,000,000.-TL. 

2 60,000,000,000.-TL. 1.38 82,800,000,000.-TL. 

3 100,000,000,000.-TL. 1.23 123,000,000,000.-TL. 

4 20,000,000,000.-TL. 1.04 20,800,000,000.-TL. 

Toplam 200,000,000,000.-TL. 258,000,000,000.-TL. 

Yukarıdaki düzeltim işlemine göre, konaklama işletmesinin 

paranın yıl sonundaki satın alma gücüne göre ifade edilmiş 1995 

yılı fiili satış gelirleri 258,000,000,000.-TL. iken, 1995 yılında 

paranın ilgili . ara dönemlerdeki değerine göre ifade edilmiş fiili 

satış gelirleri toplamı 258,000,000,000.-TL. düzeyindedir. 

Satış gelirlerini döviz kuru tahminine bağlı olarak bütçeleyen 

bir restoran işletmesinin satış gelirlerinin düzeltilmesinde de 

ilgili ara dönem endeksi kullanılmalıdır: 

Bütçelenmiş Satış Çevirme D üzeitme 

Dönem Gelirleri Faktörü işlemi 

1 25,000,000,000.-TL. 1.57 39,250,000,000.-TL. 

2 65,000,000,000.-TL. 1.38 89,700,000,000.-TL. 

3 11 0,000,000,000.-TL. 1.23 135,300,000,000.-TL. 

4 30,000,000,000.-TL. 1.04 31 ,200,000,000.-TL. 

Toplam 230,000,000,000.-TL. 295,450,000,000.-TL. 

Konaklama işletmesi yönetiminin ilgili dönemler için yaptığı 

döviz kur tahmini, söz konusu dönemin enflasyon oranıyla paralel 

bir değişme kaydettiğinde, düzeltilen bütçelenmiş satış gelirleri, 

karşılaştırılabilir niteliktedir. Yabancı paralar karşısındaki değer 

kaybının enflasyonun altında ya da üstünde gerçekleşmesi 

durumunda ise, düzeltmede bir miktar hata payının bulunması 

kaçı nılmazd ı r.404 

404Hüseyin Çilli, Enflasyon, Bankalar ve Risk; Türkiye Bankalar Birliği, Yayın No: 

188, Ankara, 1994, s.10. 
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Ayrıca, fiili satış gelirlerindeki artış oranının, doğru bir 

biçimde belirlenebilmesi için, rakamların enflasyon etkisinden 

arındırılması gerekmektedir: örneğin; yukarıda değinilen 

konaklama işletmesinin 1995 yılı düzeltilmemiş gelirlerinin 

200,000,000,000.-TL. ve 1994 yılı düzeltilmemiş gelirlerinin 

90,000,000,000.-TL. düzeyinde olduğunu varsaydığımızda, 

gelirlerdeki artışa ilişkin düzeltim işlemi aşağıdaki formüle göre 

gerçekleştirilebilir: 405 

Satışlardaki artış 

~s = S! -S t-1 * 1 O O 

St- 1 

~s = Net satışlarda yüzde olarak temsil edilen artış oranı. 

St = Cari dönemin net satış tutarı. 

St _1 = Bir önceki dönemdeki net satış tutarı. 

Satışlardaki gerçek artış düzeyi 

ya da 

%100 + ~F 

~Sr = %100 + %~~- 1 

%100 +%~F 

~sr = Bir önceki döneme göre, satışlarda yüzde olarak temsil edilen 

gerçek artış oranı. 

%~F = Bir önceki döneme göre, fiyatlardaki ortalama artış 

yüzdesi.406 

1995 yılında düzeltilmemiş satış gelirlerindeki artış 

aşağıdaki gibi hesaplanabilir: 

405öztin Akgüç, Finansal Yönetim, 1994. 

4061995 yılında, kentsel yerler tüketici fiyat endeksine göre, on iki aylık fiyat 

değişiminin ortalama değeri, %88 düzeyindedir. 



1995 Yılı 

200.000.000.000.-TL.- 90.000.000.000.-TL. 

90,000,000,000.-TL. 
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= %122.2 

Gerçek satın alma gücüne ya da sabit fiyatlara göre artış hızı 

ise aşağıda gösterildiği gibi hesaplanabilir: 

1 + %122.2 - 1 = %18.19 

1 + %88 

Bu sonuçlar değerlendirildiğinde, söz konusu konaklama 

işletmesinin 1995 yılındaki satış gelirlerinin, %122.2 düzeyinde 

bir artış kaydettiği görülürken, veriler enflasyonun etkisinden 

arındırıldığında, sadece %18.19 düzeyinde bir artış kaydettiği 

belirlenmiştir. 

ii. Departman Karlarının Enflasyona Göre 

Düzeltilmesi 

Satış gelirlerinin enflasyon koşullarına göre yeniden 

düzeltilmesinde söz konusu olan ilkeler, satılan hizmetin maliyeti 

kaleminin düzeltilmesinde de geçerlidir. örneğin; bir konaklama 

işletmesinin yiyecek ve içecek departmanında, satılan malın 

maliyetinin düzeltilmesi aşağıda gösterildiği gibi 

gerçekleşti ri le bi 1 ir: 

50. Tablo: Yiyecek ve içecek Departmanı Brüt Karı 

Yiyecek ve içecek Departmanları Kısmi Gelir Tablosu 

Satışlar 

Satılan Yiyecek ve içecek Maliyeti 

ilk Madde ve Malzeme Gid. 

Direkt işçilik Giderleri 

Toplam 

Brüt Departman Karı 

(Departmanın diğer giderleri öncesi) 

Yiyecek 

20,000,000,000.- TL 

7,500,000,000.-TL. 

7,000,000,000.-TL 

14,500,000,000.-TL. 

5.500.000.000.-TL. 

içecek 

5,000,000,000.-TL. 

1, 500,000,000.-TL. 

1, 500,000,000.-TL. 

3.500.000.000.-TL. 

Kaynak: Clifford T. Fay, Jr., Richarda C. Rhoads ve Robert L Rosenblatt, Managerisi 
Accounting For The Hospitality Service lndustries, Second Edition, Wm. C. Brown 

Company Publish8rs, 1976, s. 97'den uyarlanmıştır. 
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Bağımsız gelir merkezleri olarak örgütlenen yiyecek 

departmanının ve içecek departmanının, yiyecek ve içecek 

malzemeleri giderleri ve direkt işçilik giderleri dışında kalan diğer 

giderleri öncesi brüt departman karını içeren gelir tablolarının, 1995 

yılında paranın ortalama değerini yansıtan çevirme faktöründen 

(1.27) yararlanılarak düzeltilmesi mümkündür. Aşağıda, veriler 

çevirme faktörüyle çarpıldıktan sonra elde edilen tablo değerleri 

sunulmuştur: 

51. Tablo: Yiyecek ve içecek Departmanının Gelir Tablosunun 

Düzeltilmesi 

Satışlar 

Satılan Yiyecek ve içecek Maliyeti 

ilk Madde ve Malzeme Gid. 

Direkt işçilik Giderleri 

Toplam 

Brüt Departman Karı 

Yiyecek 

25,400,000,000.-TL 

9,525,000,000.-TL. 

8,890,000,000.-TL. 

18,415,000,000.-TL. 

(Departmanın diğer giderleri öncesi) 6.985,000.000.-TL. 

içecek 

6,350,000,000.-TL. 

1,905,000,000.-TL. 

1 ,905,000,000.-TL. 

4, 445,000,000.-TL. 

Konaklama işletmelerinde, farklı departmanlar tarafından elde 

edilen gelirin, mevsimsel etki altında olan doluluk oranıyla ilişkili 

oluşu nedeniy'le, düzeltim sürecinde, paranın söz konusu yıla ilişkin 

ortalama değerini yansıtan çevirme faktörü yerine, üçer aylık ara 

dönemlere özgü çevirme faktörü ya da aylık çevirme faktörü 

kullanılabilir. 

Bir diğer yaklaşım; yiyecek satış gelirleri, içecek satış gelirleri, 

yiyecek malzemesi giderleri, yiyecek departmanı brüt karı ve içecek 

departmanı brüt karı kalemlerinin tümünün tek bir fiyat endeksine 

bağlı olarak hesaplanan çevirme faktörüyle çarpılarak düzeltilmesi 

yerine, her birinin kendisindeki değişmeyi daha iyi açıklayan spesifik 

bir fiyat endeksine bağlı olarak hesaplanan çevirme faktörüyle 

çarpılarak düzeltilmesini önermektedir. 
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b. Düzeltim Sürecinde Spesifik Fiyat Endeksierinin 

Kullanımı 

Tarihi verilerin enflasyonun etkisini yansıtmak üzere 

düzeltilmesi, yöneticilerin daha gerçekçi kararlar alabilmelerini 

sağlamaktadır. Konaklama 

amacıyla kullanabilecekleri, 

işletmeleri yöneticilerinin, 

farklı spesifik fiyat 

d üzeitme 

endeksieri 

bulunmaktadır. Karlılık durumunun gösterilmesinde farklı spesifik 

faktörler etkilidir; bu nedenle, söz konusu spesifik faktörler, ilişkili 

spesifik fiyat endeksieri kullanılarak düzeltilebilir.4 0 7 örneğin; 

restoran işletmeleri ya da yiyecek içecek departmanları, düzeltim 

amacıyla, yiyecek ve içeceklere yönelik tüketici fiyat endeksini -

örneğin; gıda ve içecekler bazında oluşturulan 'Kentsel Yerler 

Tüketici Fiyatları Endeksi'ni- kullanabilir. Sunulan yiyecek ve 

içeceklerin bileşimine bağlı olarak, belirli yiyecek ve içecek 

kalemlerinin diğerlerinden daha yoğun olarak kullanımı söz konusu 

ise, daha özel bir endeksin kullanımı benimsenebilir. 408 

Sonuç olarak, farklı bir düzeltim yaklaşımı gerektiren bütün 

faktörler düzeltildikten sonra, gerçeği daha iyi yansıtan bir 

departman karı değerine ulaşılabilir. 

407Fay, Rhoads ve Rosenblatt, s. 97-101. 

408Ayrıntılı bilgi için bkz.: Fay, Rhoads ve Rosenblatt, s. 94-104. 



ALTINCI BölüM 

KAR PLANLAMASI SüRECiNDE FAALiYET BüTÇELERiNE iliŞKiN 

BiR UYGULAMA 

1. UYGULAMANIN KAPSAMI VE AMACI 

Dünyada olduğu gibi ülkemizde de, zincir olarak 

örgütlenmiş konaklama işletmeleri, pazar paylarının büyüklüğü, 

sağladıkları satış gelirleri düzeyinin büyüklüğü ve sundukları 

hizmetin kalitesi ve standartiara uygunluğu açısından önem 

kazanmaktadır. Turizm sektöründe, giderek yaygınlık kazanan zincir 

olarak örgütlenmiş konaklama işletmelerinin kar planlaması 

uygulamaları na ilişkin olarak, literatürde yeterli düzeyde araştırma 

bulunmamaktadır. Bu işletmelerin kar planlaması uygulamalarının 

bilinmesi, zincir işletmelerinin mevcut bütçeleme uygulamalarını 

değerlendirmeleri ve geliştirmeleri açısından gereklidir. Bu nedenle, 

konaklama işletmelerinin kar planlaması sürecinde faaliyet 

bütçelerini kapsayan çalışmamızın son bölümünde, zincir olarak 

örgütlenmiş bir şirketler grubuna bağlı olarak faaliyet gösteren bir 

otel işletmesinin faaliyet bütçesi uygulamalarına yer verilmiştir. 
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ll. OTEL iŞLETMESiNiN TANITIMI 

Kuğu Oteli, konaklama sektöründe zincir olarak örgütlenmiş bir 

şirketler grubuna bağlı olarak faaliyet gösteren, beş yıldızlı bir otel 

işletmesidir. 

Odalar departmanı, yiyecek-içecek deparmanı ve diğer işletme 

departmanları, otelin üç temel faaliyet departmanını 

oluşturmaktadır. önbüro müdürü ile genel kat yöneticisi düzeyinde 

temsil edilen önbüro departmanı ve kathizmetleri departmanı, odalar 

departmanına bağlıdır. Servis, mutfak ve bulaşıkhane kısımları ise 

yiyecek ve içecek departmanına bağlıdır. Servis birimi ma itre 'd 

hôtel , bulaşıkhane ve mutfak birimleri ise idari olarak şef 

düzeyinde temsil edilmektedir. Otel işletmesinin, 'diğer işletme 

departmanları'na bağlı olan departmanları ise şunlardır: Telefon, 

teleks ve faks departmanı, aktivite departmanı ve çamaşırhane ve 

kuru temizleme departmanı. Bunlardan telefon, teleks ve faks 

departmanı ve aktivite departmanı idari olarak şeflik düzeyinde 

temsil edilirken, çamaşırhane ve kuru temizleme departmanı 

müdürlük düzeyinde temsil edilmektedir. Genel müdürlük, mali işler 

müdürlüğü, teknik müdürlük, personel müdürlüğü ve satın alma 

müdürlüğü ise genel yönetim departmanını oluşturmaktadır. Müdürlük 

düzeyinde temsil edilen bir diğer servis departmanı ise pazarlama, 

satış, tanıtım ve halkla ilişkiler departmanıdır. Sonuçta, bütün 

birimler genel müdüre bağlı iken mali işler müdürü, çift yönlü bir 

kontrolu gerçekleştirmek amacıyla, idari olarak genel müdüre bağlı 

olmakla birlikte işlevsel açıdan da genel merkeze bağlıdır. 

Kuğu Oteli'nde; çocuk bakımı, telefon ve faks, çamaşırhane ve 

kuru temizleme, otopark, sekreterlik hizmetleri, döviz bozdurma, 

posta hizmetleri, alış veriş olanakları gibi, çağdaş bir konaklama 

işletmesinden beklenen, pek çok hizmet sunulmaktadır. Otel yönetimi, 

açık ve kapalı yüzme havuzu, kapsamlı bir sağlık klübü ve farklı 

amaçlı restoran ve barları ve konferans ve seminer düzenlenmesine 

elverişli salonlarıyla, müşterilerine yüksek ve standart nitelikli bir 

hizmet sunmayı amaçlamaktadır. 



215 

lll. KUGU OTELi'NDE KAR PLANLAMASI SüRECiNDE 1995 YILI 

FAALiYET BüTÇELERiNiN HAZlRLANMASI 

Kuğu Oteli'nde kar planlaması ve kontrol sürecinde, faaliyet 

bütçelerinin hazırlanması ve yürütülmesi evrelerine büyük önem 

verilmektedir. Şirketin merkez yönetimi tarafından belirlenen 

bütçesel yapı, merkeze bağlı olan diğer bütün otel işletmeleri 

tarafından uygulanması gereken standart bir sisteme sahiptir. Bu 

doğrultuda, temel bütçesel hedefler, zincire bağlı işletmeler 

tarafından yerine getirilmek üzere, merkez yönetim tarafından 

belirlenmektedir. 

Faaliyet bütçelerinin hazırlanması ve yürütülmesi evrelerinde, 

bütün faaliyet departmanı yöneticilerinin etkin katılımı 

sağlanmaktadır. Bir diğer deyişle, Kuğu Oteli'nin bağlı olduğu 

şirketler grubunda 'gerek aşağıdan yukarıya' gerekse 'yukarıdan 

aşağıya' olarak adlandırılan bütçe oluşturma yöntemlerinden karma 

olarak yararlanılmaktadır. 

Merkez yönetim, her faaliyet döneminden üç ay öncesi (eylül 

ayında) temel bütçesel hedefleri, bağlı işletmelere bildirmektedir. Bu 

aşamada, Kuğu Oteli'nde 'Genel Müdür, Muhasebe Müdürü ve Faaliyet 

Departmanlarının Yöneticileri'nden oluşan bir 'Bütçe Komitesi' 

oluşturulmaktadır. Bütçe komitesi, geçmişe ilişkin faaliyet sonuçları 

ve beklenen fiyat değişmeleri gibi faktörlerle birlikte, işletme 

politikalarının ve temel bütçesel hedeflerin departmanlar 

düzeyindeki etkisini tartışarak, kar planlarının oluşumuna katkıda 

bulunmaktadır. Bu evrede, merkez yönetimin belirlediği temel 

bütçesel hedefler konusunda bilgilendirilen departman yöneticileri, 

kendi departmaniarına özgü gelir bütçelerini oluşturmaktadırlar. 

Faaliyet bütçelerinin oluşturulmasında, temel olarak, 'geç m i ş 

yıl faaaliyet sonuçları'ndan yola çıkan yöntem benimsenmektedir. 

Gelir bütçelerinin oluşturulmasında, her gelir departmanının 

yöneticisine, geçmiş yıla ilişkin gerçek ve bütçelenmiş gelir düzeyini 

içeren ikili bir kolon ile gelecek bütçe yılına ilişkin bütçelenmiş 

gelir kolonunu içeren standart bir form sunulmaktadır. Faaliyet 
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departmanı yöneticileri, merkez yönetim tarafından belirlenen 

bütçesel hedeflerden, geçmiş yılda elde edilen sonuçlardan ve gelecek 

yıla ilişkin tahminlerinden yararlanarak, departman gelirlerine 

yönelik bütçesel formları doldurmaktadır. Bu süreçte, yönlendirme ve 

kontrol işlevini üstlenen muhasebe müdürü, genel müdür ile birlikte 

gelir bütçesine son şeklini vermekle yükümlüdür. Daha sonra, her ay 

bazında hazırlanmış olan konaklama işletmesi departman gelir 

bütçesinin içerdiği bilgiler bilgisayara yüklenir. 

Sürecin ikinci aşamasında, Kuğu Oteli düzeyinde hazırlanan gelir 

bütçesi, onaylanmak üzere, genel merkeze gönderilir. Gelir bütçesi, 

genel merkez düzeyinde, 'Yönetim Kurulu' tarafından onaylandıktan 

sonra, Kuğu Oteli'nde gider bütçesi etkinliklerine başlanır. Bu 

bütçesel etkinlikler, merkeze bağlı olarak faaliyet gösteren ve 

zincirin halkalarını oluşturan diğer otel işletmeleri tarafından da 

gerçekleştirilmektedir. Sonuç olarak, otel işletmeleri tarafı ndan 

oluşturulan faaliyet bütçeleri, merkez yönetim tarafından konsolide 

edilmektedir. 

Kuğu Oteli'nde yeniden tahminierne (bütçesel revizyon) 

etkinlikleri, merkez yönetim tarafından belirlenen koşullarda, 

izlenmesi gerekli prosedür doğrultusunda gerçekleştirilmektedir. 

Genellikle, bütçe döneminin ilk altı ayı sonrasında, genel merkez, 

satış gelirlerinin tahmin edilmesinde temel faktörü oluşturan 

'Amerikan Dolar Kuru'nun ve bazı giderlerin tahmin edilmesinde 

temel faktörü oluşturan enflasyon oranının tahmininde önemli ölçüde 

yanılma gerçekleştiğinde, izleyen altı ayda kullanılmak üzere, yeni 

döviz kuru ve enflasyon oranı tahminlerini, Kuğu Oteli'ne ve zincire 

bağlı diğer işletmelere bildirmektedir. 

1. KUöU OTELi'NiN 1995 YILI FAALiYET BüTÇESi 

OLUŞTURULMADAN öNCE 1994 YILINA iliŞKiN GERÇEK VE 

BüTÇELENMiŞ FAALiYET SONUÇLARININ DEöERLENDiRiLMESi 

Kuğu Oteli'nde kar planlaması sürecinde faaliyet bütçeleri, temel 

olarak, geçmiş yıla ilişkin faaliyet sonuçlarının değerlendirilmesine 
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bağlı olarak oluşturulmaktadır. Bu nedenle, 1995 yılı faaliyet 

bütçeleri oluşturulmadan önce, 1994 yılına ilişkin gerçek ve 

bütçelenmiş faaliyet sonuçlarının kapsamlı olarak değerlendirilmesi 

gerekir. 

A. 1994 Yılı Bütçesel Hedefleri ve Tahminler 

Kuğu Oteli'nin 1994 yılına ilişkin bütçesel hedefleri ve yapılan 

tahminler aşağıda· sunulmuştur: 

• Doluluk Oranı. 1994 yılında doluluk oranının, bir önceki yıla 

kıyasla %15 düzeyindeki bir artışla, %61 düzeyine ulaşması 

hedeflenmiştir. 

Satış Gelirleri. 1994 yılında satış gelirlerinde, bir önceki 

yıla göre, %103 düzeyinde bir artış gerçekleşmesi 

hedeflenmiştir. 

Giderler. 1994 yılında giderlerin, bir önceki yıla göre %74 

düzeyinde bir artış kaydetmesi hedeflenmiştir. 

Tahminler. 1994 yılına ilişkin olarak, gerek gelirler 

gerekse bazı giderler, merkez yönetim tarafından belirlenen -

USD $- döviz kuru tahminlerine göre hesaplanmıştır. 

izleyen sayfada, Kuğu Oteli'nin 1994 yılı gerçek ve bütçelenmiş 

gelir tablosu ile birlikte, doluluk oranı, ortalama oda fiyatı, toplam 

personel sayısı, faaliyet karı/net satışlar oranı gibi faktörlere 

ilişkin gerçek ve bütçelenmiş değerleri de kapsayan genişletilmiş bir 

tablo sunulmuştur: 



52. TABLO: KUGU OTELi'NiN 1994 YILI GERÇEK VE BüTÇELENMiŞ GELiR TABLOSU 
(000 EKIYLE) GERÇEK 1994 BüTÇE 1994 GERÇEK-BüTÇE 

12 A YLlK GERÇEK 6 AY ORiJINAL/6 AY REViZE SAPMA (+/-) 

TL. 0/o TL. % TL. % 

ODA KAPASiTESi 93550 93550 o o 
SATILAN ODASAYISI 49560 57129 -7569 -13.20 

DOLULUK ORANI 52.98 61.1 -8.09 

ORT. ODA SAYISI 930 869 61 7.01 

ORT. ODA FIYATI ($) 33 33 o O, 

TOP. PERSONELSAYISI 2640 2772 -132 -4.76 

üCRET/SATIŞLAR (%) 40.98 39.76 1. 22 3.06 

FAALIYET KARl/SATIŞLAR 25.11 27.7 -2.54 

SATIŞLAR 103,596,010 100 103,584,365 100 11645 0.01 

ODALAR GELiRi 46,095,216 44.5 49,672,995 48 -3577779 -7.20 

YiYECEK-IÇECEK GELIRI 50,509,443 48.76 47,410,880 45.8 3098563 6.54 

DiG. DEPARTMAN GEL. 6,036,122 5.827 5,638,000 5.44 398122 7.06 

KiRA GELIRLERi 955,229 0.922 862,490 0.83 92739 10.75 

ŞATIŞLARIN MALIYETi 63,741,495 61.53 60,966,775 58.9 2774720 4.55 

üCRET GiDERLERi 42,458,660 40.98 41' 188,601 39.8 1270059 3.08 

YiYECEK-iÇECEK MALiYETi 14,934,658 14.42 14,156,180 13.7 7784 78 5.50 
i---

iŞLETME DEPARTMANI 

SAiR GiDERLER 6,348,177 6.128 5,621,994 5.43 726183 12.92 
c--· 

BRüT SATIŞ KARl 39,854,515 38.47 42,617,590 41. 1 -2763075 -6.48 

FAALIYET GiDERLERi 13,838,391 13.36 13,973,638 13.5 -135247 -0.97 

~~:0_R:!_~~:ıJ~.[)~_9_:_C!l[)_:__ 1 ,267' 182 1.223 1,202,877 1. 16 64305 5.35 
... ---- ---------- --------- ·-- -·----- - -- ------ ------------- ·---------- ------ -----------1-----

GENEL YöNETiM GiDERI 2,516,846 2.429 2, 769,791 2.67 -252945 -9.13 

ENERJI GiDERi 7,829,780 7.558 8,500,970 8.21 -671190 -7.90 

TAMiR, BAKlM, ONARlM GID. 2,224,583 2.147 1,500,000 1.45 724583 48.31 

FAALIYET KARl 26,016,124 25.11 28,643,952 27.7 -2627828 -9.17 

DIGER GELIRLER 7,376,802 7.121 o o 73768021 #DIV/0! 

DiGER GiDERLER 6,005,085 5.797 o o 6005085 #DIV/0! 

AMORTiSMAN GiDERLERi 7,334,983 7.08 7,845,000 7.57 -510017 -6.50 

OTELCiLIK KARl 20,052,858 19.36 20,798,952 20.1 -7 46094 -3.59 

CAS i NO GELiRLERi 80,674,264 77.87 68,612,710 66.2 12061554 17.58 

CASiNO GIDERLERI 77,503,099 74.81 59,668,169 57.6 17834930 29.89 

CASiNO NET GELIRi 3,171,165 3.061 8,994,541 8.68 -5823376 -64.74 

NET KARlZARAR 23,224,023 22.42 29,743,493 28.7 -6519470 -21.92 
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B. 1994 Yılı Bütçesel Hedeflerinin ve Tahminierin 

Analizi 

Kuğu Oteli'nin 1994 yılı gerçek ve bütçelenmiş gelir tabloları, 

karşılaştırmalı analiz tekniğine göre analiz edilerek, faaliyet bütçesi 

için öngörülen temel hedefler ve ilgili tahminler 

değerlendirildiğinde, aşağıdaki sonuçlara varılmıştır: 

• 

• 

Doluluk Oranı. 1994 yılının gerçekleşen doluluk oranı, rakip 

oteller ortalamasının üzerinde olmakla birlikte, bütçenin %8.1 'i 

düzeyinde altında kalmıştır. Azalmanın temel nedeni olarak, 

otel yakınındaki inşaatlardan kaynaklanan gürültü belirlenmiştir. 

Satış Gelirleri. Satış gelirlerinde bütçesel hedeflere 

ulaşılmıştır. 

Giderler. Giderler ise bütçelenmiş değerlerin, yaklaşık olarak, 

%3.5 üzerinde gerçekleşmiştir. 

• Faaliyet Karı. Faaliyet karı bütçelenmiş değerinin, yaklaşık 

olarak, %9.2'si düzeyinde altında kalmıştır. 

• Ortalama Oda Fiyatı (TL.). Ortalama oda fiyatı bütçenin %7.2 

üzerindedir. 

Kuğu Otelıi yönetimince yapılan bu saptarnalara ek olarak 

aşağıdaki değerlendirmeler yapılabilir: 

• Kuğu Oteli'nin odalar departmanı dışındaki bütün 

departmanlarının satış gelirleri bütçelenmiş değerlerin üzerinde 

gerçekleşmiştir: Odalar departmanının satış gelirlerine olan 

katkısı %44.5, yiyecek ve içecek departmanının katkısı %48.8, 

diğer işletme departmanlarının katkısı %5.8 ve kira gelirlerinin 

katkısı %0.9 düzeyindedir. 

• Toplam giderler içinde, genel yönetim giderleri ve enerji 

giderleri bütçelenmiş değerlerin altında gerçekleşirken, diğer 

tüm gider ler bütçelenmiş değerlerin üzerinde gerçekleşmiştir. 

izleyen sayfada, 1994 yılında Kuğu Oteli'nin faaliyet 

departmanlarının toplam satış gelirlerine olan katkısı ile toplam 

giderler içinde satılan hizmet maliyetini ve faaliyet giderlerini 

oluşturan gider kategorilerinin büyüklüğünü yüzde olarak gösteren iki 

şekil sunulmuştur: 
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14. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1994 Yılı Gerçek Sonuçlarına Göre Departman 

Gelirlerinin Toplam Gelirler içindeki Payı 

5.83% 0.92% 

44.50% 

48.76% 

[21 ODALAR lm YiYECEK VE 8 DiGER m KiRA 

DEPARTMANI iÇECEK DEPARTMAN DEPARTMANI 

GELiRi DEPARTMANI GELiRLERi GELiRLERi 

GELiRi 

15. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1994 Yılı Gerçek Sonuçlarına Göre Farklı 

Departmanların Giderlerinin Toplam Giderler içindeki Payı 

3.24% 
8.18% 

1 

54.73% 

ll üCRET GiDERLERi 

[ill YiYECEK VE iÇECEK 

GiDERLERi 

~ iŞLETME DEPARTMANI SAiR 

GiDERLERi 

fA GENEL YöNETiM 

DEPARTMANI GiDERLERi 

El TEKNiK DEPARTMAN 

GiDERLERi 

ml PAZARLAMA VE SATIŞ 
DEPARTMANI GiDERLERi 
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2. KU~U OTELi'NiN 1995 YILI FAALiYET BüTÇESiNE iliŞKiN TEMEL 

iŞLETME POLiTiKASI, HEDEFLER VE TAHMiNLER 

Kuğu Oteli'nde faaliyet bütçelerinin hazırlanması sürecindeki 

temel ilke, bir önceki yılın gerçekleşen faaliyet sonuçlarının 

değerlendirilmesidiL Bu nedenle, 1994 yılı gerçek ve bütçetenmiş 

gelir tabloları ve ilgili varsayımlar analiz edildikten sonra, 1995 yılı 

faaliyet bütçeleri ele alınmıştır. Aşağıda, 1995 yılına ilişkin olarak, 

işletme politikası, temel hedefler ve destekleyen tahminler 

sunulmuştur: 

işletme Politikası: 

• Mevcut müşteri portföyünü koruyarak yeni müşteriler elde etmek. 

Temel Hedefler: 

• Otelin bütün odalarının satışa sunulabilmesi; 

• Satılan oda sayısının, geçen yılın %18.3 üzerinde gerçekleşerek, 

58,641'e ulaşması; 

• Ortalama oda fiyatının, geçen yılın %3.2 üzerinde gerçekleşerek, 

34$'a yükselmesi; 

Satılan kuver sayısının, geçen yılın %15 üzerinde gerçekleşerek, 

344,613'e ulaşması; 

• Ortalama kuver fiyatının, geçen yılın %83 üzerinde 

gerçekleşerek, 305,260.-TL.'ye yükselmesi; 

• Merkez yönetimin standartlarına uygun olarak, yiyecek maliyet 

yüzdesinin, %30 düzeyinde gerçekleşmesi; 

• Merkez yönetimin standartlarına uygun olarak, içecek maliyet 

yüzdesinin, %18 düzeyinde gerçekleşmesi; 

• Toplam satış gelirlerinin, geçen yılın %111.1 üzerinde 

gerçekleşerek, 218,656,438,000.-TL.'ye ulaşması; 

• Toplam giderlerin, geçen yılın %94 üzerinde gerçekleşerek, 

150,539,025,000.-TL. 'ye ulaşması; 

• Faaliyet karını n, geçen yılın %161.8 üzerinde gerçekleşerek, 

68,117,413,000.-TL.'ye ulaşması; 

• 'Faaliyet Karı/Satış Gelirleri' oranının, geçen yılın %6 üzerinde 

gerçekleşmesidir. 
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A.Temel Gelir Hedeflerini Destekleyen Tahminler 

Kuğu Oteli'nin 1995 yılına ilişkin temel bütçesel hedefleri 

yapılan bazı tahminlere dayandırılmıştır. Aşağıda, gelir hedeflerine 

temel oluşturan tahminler sunulmuştur: 

• Geçmiş yıllara ilişkin doluluk verileri ve (asansör, lobi, restoran 

ve bazı suit odaların tadilatı gibi) yıl içinde yapılması planlanan 

tadilat işleri dikkate alındığında, otelin doluluk oranı %58 

düzeyinde tahmin edilmiştir. Aşağıda, doluluk oranının tahmin 

edilmesinde yararlanılan geçmiş yıllara ait doluluk oranları 

sunulmuştur: 

53. Tablo: Kuğu Oteli'nin Yıllara Göre Oda Doluluk Oranları ve 

Satılan Kuver Sayıları 

Yıllar Satılan Oda Doluluk % Ortalama Oda SatılanKuver 

Sayısı Fiyatı ($) Sayısı 

1990 59,974 53.35 30 186,500 

1991 43,685 38.88 35 209,332 

1992 50,820 45.38 26 249,884 

1993 56,444 56.18 35 300,343 

1994 49,560 52.98 33 299,617 

1995 58.641 58.00 34 344,613 

Toplam 319,124 1,603,560 

• Ortalama oda fiyatı 34 $ olarak belirlenirken, maliyet-hacim-kar 

analiz yönteminden yararlanılmıştır. Başabaş noktası analizinin 

sonuçlarına göre, %58 düzeyindeki doluluk durumunda, ortalama 

oda fiyatı 21$ olmalıdır. Başabaş analiz tekniğinin oda fiyatının 

belirlenmesi amacıyla kullanımı için EK-1 'e bakınız. 

• Satılan kuver sayısının tahmin edilmesinde, geçmiş yıllarda 

satılan kuver sayısı ile satılması hedeflenen yatak sayısından 

yararlanılmıştır. Ayrıca, kuver satışının yatak sayısına bağlı 

olan ve olmayan kısımlarının büyüklüğüne ilişkin tahminler 
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yapılmıştır. Otelin yiyecek ve içecek satış gelirlerinin büyük 

ölçüde bank et gelirlerinden kaynaklanması, satılan kuver sayjsı 

ile satılan yatak sayısı arasındaki ilişkiyi zayıflatmaktadır. 

Ortalama kuver fiyatının tahmin edilmesinde ise rakip otelierin 

uyguladıkları fiyat ortalaması dikkate alınmıştır. Dolar bazında 

belirlenen ortalama kuver fiyatı, TL. 'ye dönüştürülürken, genel 

merkez tarafından gerçekleştirilen döviz kuru tahminlerinden 

yararlanı lmaktadır. 

Toplam oda satış gelirlerinin tahmin edilmesinde aşağıda 

gösterilen hesaplamadan . yararlanılmıştır: 

Oda Satış Gelirleri = Satılan Oda Sayısı * (Ortalama Oda Ryatı - Pansiyon Fiyatı) 

Toplam yiyecek ve içecek satış gelirleri tahmin edilirken, 

yiyecek ve içecek departmanma bağlı farklı satış noktalarının 

faaliyet tablolarından yararlanılarak, her satış noktasında 

satılması beklenen kuver sayısı ile ilgili satış noktasına özgü 

ortalama kL:Jver fiyatı çarpılmıştır. Tüm satış noktalarından elde 

edilmesi beklenen toplam satış gelirleri toplanarak, yiyecek ve 

içecek departmanının tahmini toplam satış gelirleri 

hesaplanmaktadır. 

• Diğer işletme departmanları üst başlığı altında temsil edilen 

telefon, çamaşır ve kuru temizleme gelirleri ile satılan yatak 

sayısı arasında nedensel bir ilişki bulunması nedeniyle, bu 

giderlerin bütçelenmesinde, geçmiş yıllarda gerçekleşen toplam 

satış gelirleri içindeki yüzde ile ifade edilen oranlarından 

yarari an ıl maktadı r. 

• Sauna ve havuz gelirleri ile satılan yatak sayısı arasında güçlü 

bir ilişki bulunmaması nedeniyle, sauna ve havuz gibi 

hizmetlerden yararlanması beklenen kişi sayısı, satılan yatak 

sayısından bağımsız olarak tahmin edilmektedir. Gelirlerin 

tahmin edilmesinde, hizmetlerden yararlanması beklenen kişi 

sayısı ile baz alınan 1994 yılı aralık ayı fiyatları çarpılmıştır. 

Dolar bazında belirlenen fiyatlar, merkez yönetim tarafından 

belirlenen tahmini döviz kurlarına göre, TL. değerlerine 

çevrilmiştir. 
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Kira gelirleri, mevcut kira sözleşmelerinden yararlanılarak, yıl 

içinde gerçekleşecek olan yeni sözleşmelerin getireceği artışlar 

doğrultusunda tahmin edilmiştir. 

B. Temel Gider Hedeflerini Destekleyen Tahminler 

Kuğu Oteli'nin 1995 yılına ilişkin gider hedefleri, yapılan bazı 

tahminlere dayandırılmıştır: 

• 

• 

Personel sayısı aylık ortalaması, 200 kişi kadrolu ve 30 kişi 

sigortalı (ekstra) olmak üzere, minimum düzeyde tutulmuştur. 

ücret giderileri, 1994 yılı sonunda gerçekleşen toplu iş 

sözleşmesine göre hesaplanmıştır. Ayrıca, yıl içinde emeklilik 

ve askerlik görevi nedeniyle ayrılabilecek personel sayısı (7) 

tahmin edilıerek, kıdem tazminatları dikkate alınmıştır. Yapılan 

bu değerlendirmeler sonucunda, yaklaşık olarak 

72,900,000,000.-TL. düzeyinde tahmin edilen ücret giderleri, 

1994 yılında gerçekleşen ücret giderlerinin %71.7 üzerindedir. 

Bu koşullarda, ücret giderlerinin toplam satış gelirlerine olan 

oranının, %33.3 düzeyinde gerçekleşmesi tahmin edilmektedir. 

• Yiyecek maliyet yüzdesi, merkez yönetim tarafından belirlenen 

standart doğrultusunda, %30 olarak bütçelenmiştir. Bu varsayıma 

bağlı olarak, tahmini yiyecek giderleri, aşağıdaki gibi 

hesaplanmııştır: 

Tahmini Yiyecek Giderleri = Tahmini Yiyecek Gelirleri * 0.30 

• içecek maliyet yüzdesi, Kuğu Oteli'nin bağlı olduğu oteller 

zinciri tarafından belirlenen standart doğrultusunda, %18 olarak 

bütçelenmiştir. Bu varsayıma göre, tahmini içecek giderleri, 

aşağıdaki gibi hesaplanmıştır: 

Tahmini içecek Giderleri = Tahmini içecek Gelirleri * 0.18 

• işletme departmanları sair giderleri üst başlığında temsil 

edilen telefon-teleks giderleri, çamaşırhane giderleri ve diğer 

departman giderlerinin tahmin edilmesinde, aşağıda belirtilen 

hesaplamalar yapılmıştır: 

Telefon ve teleks giderlerinin, geçmiş yıllarda gelir tablosunun 
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yüzde yöntemiyle analizi sonucu elde edilen oranının (%35), 1995 

yılında da korunacağı varsayımı yapılmıştır; bu doğrultuda, tahmini 

telefon ve teleks giderleri aşağıdaki gibt hesaplanabilir: 

Tahmini Telefon-Teleks Giderleri = Tahmini Telefon-Teleks Gelirleri * 0.35 

Çamaşırhane giderlerinin çamaşırhane gelirlerine olan oranı, merkez 

yönetim tarafından belirlenen standart doğrultusunda, %60 olarak 

bütçelenmiştir. Bu varsayıma göre, tahmini çamaşırhane giderleri 

aşağıdaki gibi hesaplanabilir: 

Tahminf Çamaşırhane Giderleri = Tahmini Çamaşırhane Gelirleri * 0.60 

Pazarlama, satış, tanıtım ve halkla ilişkiler departmanı 

giderleri, yıl içinde gerçekleşmesi planlanan satış ve tanıtım 

etkinlikleri ve ilgili gereksinimierin satın alınma zamanları dikkate 

alınarak, merkez yönetim tarafından tahmin edilen döviz kurlarına 

bağlı olarak hesaplanmaktadır. 

Tahmini genel yönetim giderlerinin hesaplanmasında, bu 

giderlerin geçmiş yıllarda satış gelirleri içinde 

kapsadığı büyüklüğün yüzde değerinden yararlanılmıştır. 

Enerji giderleri tahmin edilirken, yarı değ~şken gider karakteri 

gösteren enerji giderleri, sabit ve değişken olarak bileşenlerine 

ayrılmıştır. Giderlerin sabit kısmı hesaplanırken, geçmiş dönem 

verilerinden yararlanılmıştır. Enerji giderlerinin değişken kısmı 

hesaplanırken, doluluk oranlarıyla ilişkilendirilmiştir. Doğal gaz ve 

elektrik için birim fiyatlar, aralık ayı baz alınarak, merkez yönetim 

tarafından belirlenen döviz kuru tahminlerine göre, su için ise, ilgili 

sular idaresinden alınan bilgiye göre belirlenmiştir. 

Tahmini tamir, bakım ve onarım giderleri ise, mevcut bakım ve 

onarım sözleşmeleri ve 1995 yılına yönelik yenileme gereksinimi 

değerlendirilerek, aylık döviz kuru tahminlerine göre hesaplanmıştır. 
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3. KU<3U OTELi'NiN 1995 YILI AYLARA GöRE TAHMiNi ODA 

KAPASiTESi, DOLULUK ORANI, SATILAN ODA SAYISI VE ORTALAMA 

ODA FiYATI 

Kuğu Oteli'nde, değinilen temel hedeflere ve yapılan tahminlere 

bağlı olarak, ayiara göre tahmini oda kapasitesi, doluluk oranı, 

satılan oda sayısı ve ortalama oda fiyatı hesaplanmaktadır. Oda 

kapasitesi tahmin edilirken, bütün odaların satılabilir durumda 

olduğu varsayımına bağlı olarak, ilgili ayın içerdiği gün sayısı 

kullanılmıştır: 

54. Tablo: Kuğu Oteli 1995 Yılı Doluluk ve Ortalama Oda Fiyatı 

Tahminleri 

Aylar Oda Satılan Oda Doluluk Ortalama Oda 

Kapasitesi Sayısı Oranı% Fiyatı 

TL. $ 

Ocak 8,587 4,496 52.36 1,313,000 33 

Şubat 7,756 3,992 51.47 1,381,000 34 

Mart 8,587 4,266 49.68 1,391,000 33 

Nisan 8,310 4,976 59.88 1,576,000 35 

Mayıs 8,587 5,439 63.34 1,594,000 34 

Haziran 8,310 4,276 51.46 1,639,000 35 

Temmuz 8,587 4,256 49.56 1,542,000 32 

Ağustos 8,587 4,798 55.88 1,698,000 34 

Eylül 8,310 5;952 71.62 2,033,000 38 

Ekim 8,587 5,855 68.18 2,026,000 36 

Kasım 8,31 o 8,31 o 53.92 2,030,000 34 

Aralık 8,587 4,943 57.56 1,850,000 30 

izleyen sayfada, Kuğu Oteli'nin ayiara göre tahmini satılan oda 

sayısını ve ortalama oda fiyatını yansıtan iki şekil sunulmuştur: 
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4. KUGU OTELi'NiN 1995 YILI ODALAR DEPARTMANI SATIŞ 

GELiRLERi BüTÇESi 

Kuğu OteJi'nin 1995 yılında odalar departmanı gelirleri, bir 

önceki yılın gerçek faaliyet sonuçları ve bir önceki bölümde incelenen 

temel hedef ve tahminler doğrultusunda bütçelenmektedir. Oda 

fiyatlarının ve dalululuk oranlarının aylar temelinde doğru bir 

biçimde tahmin edilmesi, kar planlaması sürecinde faaliyet 

bütçelerinin oluşturulması açısından oldukça önemlidir. 

Kuğu Oteli'nin aylık oda satış gelirlerinin hem $ cinsinden hem 

de merkez yönetim tarafından tahmin edilen döviz kuru değerlerine 

göre TL. cinsinden bütçelenmektedir. 

izleyen sayfada, 'Kuğu Oteli'nin Odalar Departmanı Gelir 

Bütçeleri' sunulmuştur: 



55. TABLO: KUöU OTELI'NIN 1995 YILI ODALAR DEPARTMANI GELIR BüTÇESI (TL) 

OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ ~USTOS EYLOL EKIM KASIM ARALIK TOPLAM/ORT. 
USD TL KURU 39,577 40,562 42,178 45,287 46,789 47,488 48,799 50,416 53,339 56,741 59,455 61,020 49,538 
1000 TL. 1000 TL 1000 TL 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL 1000 TL. 1000 TL 1000 TL 1000 TL. 1000 TL 1000 TL. 1000 TL. 

A G SNG SATILAN ODA SA YIS 36 34 95 238 340 276 209 266 306 347 362 243 2,752 
c R DBL SATILAN ODA SA YIS 109 104 286 579 883 829 628 799 752 793 918 645 7,325 
E u TOPLAM 145 138 381 817 1,223 1' 105 837 1,065 1,058 1,140 1,280 888 10,077 
N p DOLULUK ORANI 1.69 1. 78 4.44 9. 83 14.24 13.30 9. 75 12.40 12.73 13.28 15.40 10.34 9.97 
T SNG ODA FIYATI 515 568 590 860 889 855 830 857 800 851 1,130 1,037 848 
A DBL ODA FIYATI 617 681 709 1,033 1,067 1,026 995 1,028 960 1,021 1,356 1,245 1,018 

SATILAN YATAK SAYISI 254 242 667 1,396 2,106 1,934 1,465 1,864 1,810 1,933 2,198 1,533 17,402 
ORT. ODAFiYATI 591.85 653.46 679.14 982.41 1017.36 983.04 954.07 985.67 913.82 969.52 1291.68 1188.03 971.60 
ÇIFT DOLULUK% 75.17 75.36 75.07 70.87 72.20 75.02 75.03 75.02 71.08 69.56 71.72 72.64 72.69 
TOPLAMGEUR 85,819 90,177 258,754 802,631 1,244,232 1,086,260 798,557 1,049,742 966,823 1,105,258 1,653,348 1,054,975 9,790,838 
GENELE ORANI 3.23 3.46 8.93 16.42 22.49 25.84 19.67 22.2 17.78 19.47 23.74 17.96 17.18 

K SNG SATILAN ODA SA VIS o o o o o o o o o o o o o 
o DBL SATILAN ODA SA VIS o o o o o o o o o o o o o 
N TOPLAM o o o o o o o o o o o o o 
G DOLULUK ORANI o o o o o o o o o o o o o 
R SNG ODA FIYATI . - - - - - - - - - - -
E DBLOOAFIYATI - - ___ -__ - - - - - -!--·---- ------· 

SATILAN YATAK SAYISI o o o o o o o o o o o o o 
··-----

ORT. ODA FIYATI - - - - - - - - - -
ÇIFT DOLULUK% o o o o o o o o _______ Q_ o o o o --------- --~----~--- --- ---- ----- -- . -- - ---- -- -----· -- -- ------ ----- - -------- ------------ ----------~ 
TOPLAM GELIR ----~ o o o o o o o o o o o o ------- --:-···----···-------·--
GENELE ORANI o o o o o o o o o o o o o 

u SNG SATILAN ODA SA VIS o o o o o o o o o o o o o 

--9-~SATILAN ODA SAYIS o o 01-- o o o o o o o o o o 
u TOPLAM o o o o o o o o o o o o o 
ş DOLULUK ORANI o o o o o o o o o o o o o 

SNG ODA FIYATI - - - . - - - - - - -
DBLOOAFIYATI 

·-------- -~----------- ---------- 1---
E - - - - - - - - -
K SAl0

lLANYATAK SA YI SI o o o o o o o o o o o o o 
ı ORT. ODA FIYATI - - - - - - - - - -
B ÇIFT DOLULUK% o o o o o o o o o o o o o 

j-· ı TOPLAM GELIR o o o o -0 o o o o o o o o 
GENELE ORANI o o _ _()_ L.--.-~--- _() 

o o o ____ _()_ o o o o 
------- -- -~--- -------- --------- ------ --



55. TABLO: KUGU OTELI'NIN 1995 YILI ODALAR DEPARTMANI GELIR BüTÇESI (TL) ı 

1 

__ OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AOUSTOS EYLüL EKIM KASIM ARAUK TOPLAM/ORT. 1 
--USDTL KURU 39,577 40,562 42,178 45,287 46,789 47,488 48,799 50,416 53,339 56,741 59,455 61,020 49,538 i 

1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 

ı T SATILABiURODASAYISI 8,587 7,756 8,587 8,310 8,587 8,310 8,587 8,587 8,310 8,587 8,310 8,587 101,105 
A SNGSATILANODASAYIS 184 164 183 240 187 169 182 213 570 278 234 210 2,814 
M OBLŞATILANODASAYIS 45 41 45 61 47 52 45 53 225 76 64 58 812 

TOPLAM 229 205 228 301 234 221 227 266 795 354 298 268 3,626 
F DOLULUKORANI 2.67 2.64 2.66 3.62 2.73 2.66 2.64 3.10 9.57 4.12 3.59 3.12 3.59 
1 SNG ODA FIYATI 2, 770 2, 839 2, 952 3,170 3, 275 3, 324 3,416 3, 529 3, 734 3, 972 4,162 4, 271 3,468 
Y DBLODAFiYATI 3,324 3,407 3,543 3,804 3,930 3,989 4,099 4,235 4,480 4,766 4,994 5,126 4,161 
A SATILAN YATAKSAYISI 274 246 273 362 281 273 272 319 1,020 430 362 326 4,438 
T ORT. ODA FiYATI 2, 879 2, 953 3, 069 3, 299 3, 407 3, 481 3, 551 3, 670 3, 945 4,142 4,341 4, 456 3,623 

ÇIFTDOLULUK% 19.65 20.00 19.74 20.27 20 09 23.53 19.82 19.92 28.30 21.47 21.48 21.64 21.33 
TOPLAMGEUR 659,353 605,347 1399,733 992,872 797,191 769,211 806,159 976,155 3,136,333 1,466,414 1,293,503 1,194,283 13,136,883 
GENELEORANI 5.09 5.14 5.34 6.05 4.30 5.17 5.33 5.54 13.36 6.05 5.53 5.42 6.181 

Ş F SNGSATILANODASAYIS 712 770 914 924 1,075 828 857 857 962 1,070 1,162 752 10,883• 
1 1 DBLSATILANODASAYIS 125 193 305 315 279 277 286 286 414 374 167 262 3,283, 
R Y TOPLAM 837 963 1,219 1,239 1,354 1,105 1,143 1,143 1,376 1,444 1,329 1,014 14,1661 
K A DOLULUKORANI 9.75 12.42 14.20 14.91 15.77 13.30 13.31 13.31 16.56 16.82 15.99 11.81 14.01 1 
E T SNGODAFIYATI 1,781 1,825 1,898 2,038 2,106 2,137 2,196 2.269 2,400 2,553 2,675 2,746 2,229 

t-:r" 1 DBLODAFIYATI 2,137 2,1SO 2,278----2.445r-----2--:52"7---2~564 2,635 2,722 2,880 3,064 3,211 3,295 2,675ı 
SATILANYATAKSAYlSI 962 1,156 1,524 1,554 1,633 1,382 1,429 1,429 1,790 1,818 1,496 1,276 17,449 

ORT.ODAFIYATI 1,834 1,898 1,993 2,142 ____ 2~J-~2 _____ _?_,?-ı4 ·----~:3()§. ___ ?_,_3_8? ___ ?_.~~--___g"§.~§. ___ ~743_ __ ?.._8_1!~ 2,333ı 
__ ... ÇIF="f_DCJ!.._UllJ_t(_~-------- ... _____ 1j.:_~_3 __________ ?O:D_4 _________ 2_5_:_<l_?_ ______ ~.:_4_?_ _____ ?0_:_13_1 __ . __ ~7 25.02 25.02 30.09 25.90 12.57 25.84 23.18ı 

TOPLAMGEUR 1,535,192 1,828,210 2,429,453 2,653,365 2,968,341 2,479,728 2,635,585 2,722,918 3,501,492 3,878,020 3,645,067 2,928,228 33,042,688 
GENELEORANI 18.62 24.12 28.57 24.9 24.89 25.84 26.86 23.82 23.12 24.66 24.65 20.51 24.161 

A M SNGSATILANODASAYIS 19 9 19 42 41 28 28 41 82 75 65 69 518 
C O DBLSATILAN ODASAYIS 57 26 57 117 116 83 86 123 179 139 110 139 1,232 

i= c-------- ·-----:-------------·-- ---·------··-- -----
:-~ N TOPLAM 76 35 76 159 157 111 114 164 261 214 175 208 1,750 

N F DOLULUKORANI 0.89 0.45 0.89 1.91 1.83 1.34 1.33 1.91 3.14 2.49 2.11 2.42 1.73 
T E SNGODAFIYATI 1,029 892 928 996 1,029 1,045 1,074 1,109 1,173 1,248 1,308 1,587 1,124 
A R DBLODAFIYATI 1,234.80 1,070.84 1.113.50 1,195.58 1,235.23 1,253.68 1,288.29 1,330.98 1,408.15 1,497.96 1,569.61 1,903.82 1,346.44 

1 SATILAN YATAK SAYISI 133 61 133 276 273 194 200 287 440 353 285 347 2982 
T ORT.ODAFiYATI 1183.35 1024.94 1067.10 1142.94 1181.47 1200.98 1235.56 1275.52 1334.42 1410.46 1472.45 1798.56 1280.46 

ÇiFTDOLULUK% 75.00 74.29 75.00 73.58 73.89 74.77 75.44 75.00 68.58 64.95 62.86 66.83 70.40 
TOPLAMGEUR 89,935 35,873 81,100 181,728 185,490 133,308 140,853 209,186 348,282 301,839 257,678 374,101 2,240,802 

GENELEORANI 1.69 0.88 1.78 3.2 2.89L..__ ___ 2_f3 ____ 2.~8 ___ 3.__42 ____ 4_._3_>1 ___ 26~-- _3.2_5 __ 4.21 __ 2.98 



55. TABLO: KUGU OTELI'NIN 1995 YILI ODALAR DEPARTMANI GELIR BüTÇESI (TL.) 

OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AGUSTOS EYLOL EKIM KASIM AR AUK TOPLAM/ORT. 
USD TL KURU 39,577 40,562 42,178 45,287 46,789 47,488 48.799 50,416 53,339 56,741 59,455 61,020 49,538 

1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 

ö s SNG SATILAN ODA SAYIS 1,142 1,032 914 1,034 611 775 857 971 1,284 1,070 909 1' 195 11 '794 
z ö DBL SATILAN ODA SA YIS 381 344 304 352 210 257 286 323 429 374 323 425 4,008 

E z TOPLAM 1,523 1,376 1,218 1, 386 821 1,032 1,143 1,294 1 '713 1,444 1,232 1,620 15,802 

L L DOLULUK ORANI 17.74 17.74 14.18 16.68 9.56 12.42 13.31 15.07 20.61 16.82 14.83 18.87 15.63 

E SNG ODA FIYATI 910 933 970 1,042 1,076 1,092 1' 122 1,160 1,227 1,305 1,367 1,403 1,139 

ş DBL ODA FiYATI 1,092 1' 120 1 '164 1,250 1,291 1, 311 1,347 1,391 1,472 1,566 1,641 1,684 1,367 

M SATILAN YATAK SAYISI 1904 1720 1522 1738 1031 1289 1429 1617 2142 1818 1555 2045 19,810 

E ORT. ODA FIYATI 955.81 979.57 1,018.52 1,094.51 1,131.20 1,146.62 1,178.54 1,217.46 1,288.24 1,372.64 1,439.17 1,477.10 1,197.17 

ÇiFT DOLULUK% 25.02 25.00 24.96 25.40 25.58 24.90 25.02 24.96 25.04 25.90 26.22 26.23 25.36 

TOPLAM GEUR 1,455, 705 1,347,891 1,240,556 1,516,988 928.715 1,183,315 1,347,077 1 ,575,38p 2,206,762 1,982,099 1 '773,055 2,392,899 18,917,710 

GENELE ORANI 33.87 34.47 28.55 27.85 15.09 24.13 26.86 26.97 28.78 24.66 22.85 32.77 26.95 

D SNG SATILAN ODA SA YIS 1,370 825 820 937 1,131 448 261 195 156 662 882 756 8,443 

ı DBL SATILAN ODA SA YIS 316 450 324 137 519 254 531 671 593 597 196 189 4,777 ---------- -----·-- ·------ -------
------~ TOPLAM 1,686 1 ,27_5 1,144 1,074 1,650 702 792 866 749 1,259 1,078 945 13,220 

E DOLULUK ORANI 19.63 18.44 13.32 
1---· 

12.92 19.22 8.45 9.22 10.09 9.01 14.66 12.97 11.01 13.08 

R SNG ODA FIYATI 1' 187 1,176 1,012 1,540 1,450 1,805 927 1,613 2,240 2,270 2,081 1,220 1,519 

DBLODAFIYATI 1,425 1,412 1,215 1,8~~ 1,472 1,805 1,113 1,936 2,688 2, 724 2,497 1' 464 1,888 
----2:-169 -----

SATILAN YATAK SAYISI 2,002 1, 725 1,468 1,211 956 1,323 1,537 1,342 1,856 1,274 1,134 17,997 

ORT. ODA FIYATI 1,231.82 1,259.33 1,069.61 1,579.04 1,457.32 1,804.60 1,051.51 1,863.32 2,594.97 2,484.89 2,156.60 1,269.22 1,652.19 

ÇIFT DOLULUK% 18.74 35.29 28.32 12.76 31.45 36.18 67.05 77.48 79.17 47.42 18.18 20.00 36.13 

---- TOPLAM GEUR _2,076,8~ ~~_!i~4_7 r----!.c?_2_3_._?~:' 1,695,889 2,404,574 1,266,832 832,794 1,613,635 1,943,630 3,128,472 2,324,809 1 '199,409 21,841,990 

GENELE ORANI 37.5 31.94 26.82 ~- 21.58 30.14 16.42 18.61 18.05 12.58 21.5 19.99 19.12 22.54 

T SNG SATILAN ODA SA YIS 3,463 2,834 2,945 3,415 3,385 2,524 2,394 2,543 3,360 3,502 3,614 3,225 37,204 

o DBL SATILAN ODA SA YIS 1,033 1' 158 1,321 1,561 2,054 1.752 1,862 2,255 2,592 2,353 1 '778 1 '718 21,437 
p TOPLAM 4,496 3,992 4,266 4,976 5,439 4,276 4,256 4, 798 5,952 5,855 5,392 4,943 58,641 

L DOLULUK ORANI 52.36 51.47 49.68 59.88 63.34 51.46 49.56 55.88 71.62 68.18 64.89 57.56 58.00 

A SNG ODA FIYATI 1294 1352 1380 1584 1630 1684 1634 1734 1995 2034 2118 1837 1,699 

M DBL ODA FIYATI 1375 1452 1414 1559 1533 1575 1423 1657 2083 2014 1852 1875 1,669 
SATILAN YATAK SAYISI 5,529 5,150 5,587 6,537 7,493 6,028 6,118 7,053 8,544 8,208 7,170 6,661 80,078 
ORT. ODA FIYATI 1' 313 1,381 1,391 1,576 1,593 1,639 1,542 1,698 20033 2,026 2,030 1,850 1,687.79 
ÇIFT DOLULUK% 22.98 29.01 30.97 31.37 37:-76 40.97 43.75 47.00 43.55 40.19 32.97 34.76 36.56 
TOPLAM GELiR 5,901,497 5,512,984 5,931,994 7,842,959 8,666,332 7,009,816 6,561,422 8,146,097 12,102,336 11,862,010 10,947,308 9,145,575 98,973,837 
GENELE ORANI 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 

- - ---··--·---- - --- ---



56. TABLO: KU~U OTELi'NiN 1995 YILI ODALAR DEPARTMANI GELiR BüTÇESi($) 

OCAK ŞUBAT ___ MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AGUSTOS EYLüL EKIM KASIM ARALIK TOPLAMlORT 
--- --------- ----------------------- ------ ---~ --------- !----· 

T SATILABILIR ODASAYISI 8,587 7, 756 8,587 8,310 8,587 8, 31 o 8,587 8,587 8,310 8,587 8,31 o 8,587 101,105 

A SNG SATILAN ODA SAYIS 184 164 183 240 187 169 182 213 570 278 234 210 2,814 

M DBL SATILAN ODA SAYIS 45 41 45 61 47 52 45 53 225 76 64 58 812 
TOPLAM 229 205 228 301 234 221 227 266 795 354 298 268 3,626 

F DOLULUK ORANI 2.67 2.64 2.66 3.62 2.73 2.66 2.64 3.1 o 9.57 4.12 3.59 3.12 3.59 

ı SNG ODA FIY ATI 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

V DBL ODA FIYATI 84 84 84 84 84 84 84 84 84 84 84 84 84 

A SATILAN YATAK SAYISI 274 246 273 362 281 273 272 319 1,020 430 362 326 4,438 
1 T ORT. ODA FIYATI 72.75 72.80 72.76 72.84 72.81 73.29 72.78 72.79 73.96 73.01 73.01 73.03 73.14 

ÇIFT DOLULUK% 19.65 20.00 19.74 20.27 20.09 23.53 19.82 19.92 28.30 21.47 21.48 21.64 21.33 
TOPLAM GELIR 16,660 14,924 16,590 21,924 17,038 16,198 16,520 19,362 58,800 25,844 21,756 19,572 265,188 
GENELE ORANI 5.09 5.14 5.34 6.05 4.30 5.17 5.33 5.54 13.36 6.05 5.53 5.42 6.18 

ş F SNG SATILAN ODA SAYIS 712 770 914 924 1,075 828 857 857 962 1,070 1,162 752 10,883 

ı 1 DBL SATILAN ODA SAYIS 125 193 305 315 279 277 286 286 414 374 167 262 3,283 
R V TOPLAM 837 963 1,219 1,239 1,354 1,105 1, 143 1,143 1,376 1,444 1,329 1,014 14,166 

K A DOLULUK ORANI 9.75 12.42 14.20 14.91 15.77 13.30 13.31 13.31 16.56 16.82 15.99 11.81 14.01 

E T SNG ODA FIYATI 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 
---------- ------ ------------~---------·--- --- ------------------ ------------ -··· ----··-- -------------- --- ---- --------------- -- --------.----------- ------------ -------- r--
T ı DBL ODA FIYATI 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 

SATILAN YATAK SAYISI 962 1,156 1,524 1,554 1,633 1,382 1,429 1,429 1 '790 1,818 1,496 1,276 17,449 
ORT. ODA FIYATI 46.34 46.80 47.25 47.29 46.85 47.26 47.25 47.25 47.71 47.33 46.13 47.33 47.09 
ÇIFT DOLULUK% 14.93 20.04 25.02 25.42 20.61 25.07 25.02 25.02 30.09 25.90 12.57 25.84 23.18 
TOPLAM GELIR 38,790 45,072 57,600 58,590 63,441 52,218 54,009 54,009 65,646 68,346 61,308 47,988 667,017 

---- ~-

GENELE ORANI 18.62 24.12 28.57 24.9 24.89 25.84 26.86 23.82 23.12 24.66 24.65 20.51 24.16 

A M SNG SATILAN ODA SAYIS 1 9 9 19 42 41 28 28 41 82 75 65 69 518 
c o DBL SATILAN ODA SAYIS 57 26 57 11 7 11 6 83 86 123 179 139 11 o 139 1232 

------- ----

E N TOPLAM 76 35 76 159 157 1 1 1 114 164 261 214 175 208 1750 
N F TEK DOLULUK ORANI 0.89 0.45 0.89 1. 91 1.83 1. 34 1.33 1. 91 3.14 2.49 2. 11 2.42 1. 73 
T E SNG ODA FIYATI 26 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 26 22.68 
A R DBL ODA FIYATI 31.2 26.4 26.4 26.4 26.4 26.4 26.4 26.4 26.4 26.4 26.4 31.2 27.16 

ı SATILAN YATAK SAYISI 133 61 133 276 273 194 200 287 440 353 285 347 2982 
T ORT. ODA FIYATI 29.90 25.27 25.30 25.24 25.25 25.29 25.32 25.30 25.02 24.86 24.77 29.48 25.83 

ÇIFT DOLULUK% 75.00 74.29 75.00 73.58 73.89 74.77 75.44 75.00 68.58 64.95 62.86 66.83 70.40 
TOPLAM GELIR 2,272 884 1,923 4,013 3,964 2,807 2,886 4,149 6,530 5,320 4,334 6,131 45,209 
GENELE ORANI 1.69 0.88 1. 78 3.2 2.89 2.6 2.68 3.42 4.39 3.65 3.25 4.21 2.98 

-------



56. TABLO: KUGU OTELi'NiN 1995 YILI ODALAR DEPARTMANI GELiR BüTÇESi($) 

OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AGUSTOS EYLOL EKIM KASIM ARALIK TOPLAMlORT 

A G SNG SATILAN ODA SAYIS 36 34 95 238 340 276 209 266 306 347 362 243 2, 752 

c R DBL SATILAN ODA SAYIS 109 104 286 579 883 829 628 799 752 793 918 645 7,325 

E u TOPLAM 145 138 381 817 1,223 1' 105 837 1,065 1,058 1' 140 1,280 888 10,077 

N p TEK DOLULUK ORANI 1.69 1. 78 4.44 9.83 14.24 13.30 9.75 12.40 12.73 13.28 15.40 10.34 9.971 
T SNG ODA FIYATI 1 3 1 4 14 1 9 1 9 1 8 1 7 1 7 15 1 5 1 9 1 7 17.12 

A DBL ODA FIYATI 15.6 16.8 16.8 22.8 22.8 21.6 20.4 20.4 1 8 1 8 22.8 20.4 20.55 
- SATILANYATAK SAYISI 254 242 667 1,396 2,106 1,934 1,465 1,864 1 '81 o 1,933 2,198 1,533 17,402! 

ORT. ODA FIYATI 14.95 16. 11 16.1 o 21.69 21.74 20.70 19.55 19.55 17.13 17.09 21.73 19.47 19.61 i 
ÇIFT DOLULUKo/o 75.17 75.36 75.07 70.87 72.20 75.02 75.03 75.02 71.08 69.56 71.72 72.64 72.69 
TOPLAM GELIR 2,168 2,223 6,135 17 '723 26,592 22,874 16,364 20,822 18,126 19,479 27,808 17,289 197,643 
GENaEGRANI 3.23 3.46 8.93 16.42 22.49 25.84 19.67 22.2 17.78 19.47 23.74 17.96 17.18ı 

K SNG SATILAN ODA SAYIS o o o o o o o o o o o o o 
o DBL SATILAN ODA SAYIS o o o o o o o o o o o o o 
N TOPLAM o o o o o o o o o o o o o 
G TEK DOLULUK ORANI o o o o o o o o o o o o o! 

ı 

R SNG ODA FIYATI - - - - - - - - - - - - - ı 
E DBL ODA FIYATI - - - - - - - - - - - - -

1 

SATILAN YATAK SAYISI o o o o o o o o o o o o o 
ORT. ODA FIYATI - - - - - - - - - - - -
ÇIFT DOLULUKo/o o o o o o o o o o o o o o 
TOPLAM GELIR o o o o o o o o o o o o o 
GENaEGRANI o o o o o o o o o o o o o 

u SNG SATILAN ODA SAYIS o o o o o o o o o o o o o 
ç DBL SATILAN ODA SAYIS o o o o o o o o o o o o o 
u TOPLAM o o o o o o o o o o o o o 

.. __ Ş ___ TEK DOLULUK ORANI o o o o o o o o o o o o o 
-·-·--·------ ----------------------- --------------- --··--·-- --··-· - -- - - --· -· -- ---------------- -- ----~---- -------·---- --------- --
SNG ODA FIY ATI - - - - - - - - - - - - -

E DBL ODA FIYATI - - - - - - - - - - - - -
K SATILAN YATAK SAYISI o o o o o o o o o o o o o 

----~--- -------- -~~--- ---------- ------------

1 ORT. ODA FIYATI - - - - - - - - - - - -
B ÇIFT DOLULUKo/o o o o o o o o o o o o o o 
ı TOPLAM GELIR o o o o o o o o o o o o o 

GENaEGRANI o o o o o o o o o o o o o 



56. TABLO: KUGU OTELi'NiN 1995 YILI ODALAR DEPARTMANI GELiR BüTÇESi($) 

OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AGUSTOS EYLül EKIM KASIM ARALIK TOPLAMlORT 

ö s SNG SATILAN ODA SAYIS 1,142 1,032 914 1,034 611 775 857 971 1,284 1,070 909 1,195 11,794 

z ö DBL SATILAN ODA SAYIS 381 344 304 352 210 257 286 323 429 374 323 425 4,008 

E z TOPLAM 1,523 1,376 1,218 1,386 821 1,032 1,143 1,294 1,713 1,444 1,232 1,620 15,802 

L L TEK DOLULUK ORANI 17.74 17.74 14.1 B 16.68 9.56 12.42 13.31 15.07 20.61 16.82 14.83 18.87 15.63 

E SNG ODA FIYATI 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 

ş DBL ODA FIYATI 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 

M SATILAN YATAK SAYISI 1904 1720 1522 1738 1031 1289 1429 1617 2142 1818 1555 2045 19,81 o 
! E ORT. ODA FIYATI 24.15 24.15 24.15 24.17 24.18 24.15 24.15 24.15 24.15 24.19 24.21 24.21 24.17 

ÇIFT DOLULUKo/o 25.02 25.00 24.96 25.40 25.58 24.90 25.02 24.96 25.04 25.90 26.22 26.23 25.36 

TOPLAM GELIR 36,782 33,230 29,412 33,497 19,849 24,918 27,605 31,248 41,372 34,932 29,822 39,215 381,883 

GENaEGRANI 33.87 34.47 28.55 27.85 15.09 24.13 26.86 26.97 28.78 '24.66 22.85 32.77 26.95 
.-- -~ -------

D SNG SATILAN ODA SAYIS 1,370 825 820 937 1, 131 448 261 195 156 662 882 756 8,443 

ı DBL SATILAN ODA SAYIS 316 450 324 137 519 254 531 671 593 597 196 189 4,777 
----------- ------c-- --

G TOPLAM 1,686 1,275 1,144 1,074 1,650 702 792 866 749 1,259 1,078 945 13,220 

E TEK DOLULUK ORANI 19.63 16.44 13.32 12.92 19.22 8.45 9.22 10.09 9.01 14.66 12.97 11 .O 1 13.08 

R SNG ODA FIYATI 30 29 24 34 31 38 19 32 42 40 35 20 30.61 
------- ------~ -------------------------------- ----------- -------------- - ----------- ----------- ------ ----- --------- r--- -

DBL ODA FIYATI 36 34.8 28.8 40.8 37.2 45.6 22.8 38.4 50.4 48 42 24 38.2 

SATILAN YATAK SAYISI 2,002 1,725 1,468 1,211 2,169 956 1,323 1,537 1,342 1,856 1,274 1,134 17,997 

ORT. ODA FIY ATI 31.12 31.05 25.36 34.87 32.95 40.75 21.55 36.96 48.65 43.79 36.27 20.80 33.35 

ÇIFT DOLULUK% 18.74 35.29 28.32 12.76 31.45 36.18 67.05 77.48 79.17 47.42 18.18 20.00 36.13 

TOPLAM GELIR 52,476 39,585 29,011 37,448 54,368 28,606 17,066 32,006 36,439 55,136 39,102 19,656 440,922 

GENaEGRANI 37.5 31.94 26.82 21.58 30.14 16.42 18.61 18.05 12.58 21.5 19.99 19.12 22.54 

T SNG SATILAN ODA SAYIS 3,463 2,834 2,945 3,415 3,385 2,524 2,394 2,543 3,360 3,502 3,614 3,225 37,204 

o DBL SATILAN ODA SAYIS 1,033 1,158 1,321 1,561 2,054 1,752 1,862 2,255 2,592 2,353 1,778 1,718 21,437 
p TOPLAM 4,496 3,992 4,266 4,976 5,439 4,276 4,256 4,798 5,952 5,855 5,392 4,943 58,641 

L TEK DOLULUK ORANI 52.36 51.47 49.68 59.88 63.34 51.46 49.56 55.88 71.62 68.18 64.89 57.56 58.00 

A SNG ODA FIYATI 32.7 33.33 32.73 34.98 34.84 35.47 33.48 34.4 37.4 35.85 35.63 30.1 34.29 
---------------- ---------------- --------- -------------- ---------------- --------------· -------------- -------------- ----- 1------

M DBL ODA FIYATI 34.75 35.8 33.52 34.42 32.77 33.16 29.17 32.87 39.06 35.49 31.14 30.72 33.69 

SATILAN YATAK SAYISI 5,529 5,150 5,587 6,537 7,493 6,028 6,118 7,053 8,544 8,208 7,170 6,661 80,078 

ORT. ODA FIYATI 33.17 34.05 32.97 34.80 34.06 34.52 31.59 33.68 38.12 35.71 34.15 30.32 34.07 

ÇIFT DOLULUK% 22.98 29.01 30.97 31.37 37.76 40.97 43.75 47.00 43.55 40.19 32.97 34.76 36.56 

TOPLAM GELIR 149,137 135,914 140,670 173,186 185,243 147,623 134,466 161,601 226,908 209,055 184, 134 149,849 1,997,938 

GENaEGRANI 100 100 100 100 1 O_()_ L____ -- 1_0 ()_ '---~1_00 -- -__!_()__()_ L__ ___ 100 100 100 100 
L__ 

100 
---------- - -----
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Odalar departmanına ilişkin olarak sunulan iki tablodan ilki, 

döviz kuru tahminlerine bağlı olarak, TL. cinsinden düzenlenmişken, 

ikincisi, $. cinsinden düzenlenmiştir. Her iki tabloda da, gerekli 

analizler, yönetimin farklı fiyat politikaları izledikleri pazar 

bölümleri temelinde gerçekleştirilmiştir. Odalar departmanı gelir 

bütçesi incelendiğinde, tam fiyat, şirket fiyatı, seyahat acentası­

münferit müşteri fiyatı, seyahat acentası-grup fiyatı, kongre fiyatı, 

özel sözleşme fiyatı gibi farklı fiyat uygulamaları benimsenen pazar 

bölümleri için, her ay düzeyinde, 'ortalama oda fiyatı', 'tek kişilik 

oda fiyatı', 'çift kişilik oda fiyatı', 'satılan yatak sayısı', ve 'toplam 

gelir' gibi tahmini bilgilerin elde edilmesi olanaklıdır. 

Sonuçta, farklı pazar bölümlerine yöneltilmiş olan bu fiyat 

uygulamalarının, odalar departmanının toplam satış gelirlerine olan 

etkisini belirlemek olanaklıdır. Aşağıda, her pazar bölümünün, odalar 

departmanının bütçelenmiş satış gelirlerine yönelik katkısını yüzde 

değeriyle yansıtan bir şekil sunulmuştur: 

18. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Farklı Pazar Bölümlerinin Toplam 

Oda Satış Gelirleri içindeki Bütçefenmiş Payı 

22.07% 

33.39% 
19.11% 

9.89% 2.26% 

~TAM FiYAT/GELiR 

[])ŞiRKET FiYATI/GELiR 

BI! ACENTA-MüNFERiT/GELiR 

il ACENTA-GRUP/GELiR 

ftl OZEL SöZLEŞME/GELiR 

§ Di~ER/GELiR 
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Sunulan şekil incelendiğinde, Kuğu Oteli'nin farklı 

uyguladığı pazar bölümlerinin, otelin toplam oda satış 

olan bütçelenmiş katkıları belirlenebilmektedir. Otelin, 
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fiyatlar 

gelirlerine 

şirketlere 

yönelik satışlarından elde edilmesi beklenen gelir, toplam oda satış 

gelirlerinin %33.39'u düzeyindeyken, 'diğer' üst başlığı altında temsil 

edilen kesimlere yönelik fiyat uygulamalarından elde edilmesi 

beklenen satış gelirleri ise toplam oda satış gelirlerinin %22.07'si 

düzeyindedir. 

Aşağıda, Kuğu Oteli'nin farklı pazar bölümlerine yönelik fiyat 

uygulamalarını yansıtan bir şekil sunulmuştur. Söz konusu, farklı 

fiyatlar, tek ve çift kişilik oda fiyatlarıyla, tek ve çift kişilik 

satılan oda sayılarının ilişkilendirilmesi sonucu hesaplanan, tahmini 

ortalama oda fiyatlarıdır: 

19. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Farklı Pazar Bölümlerine Yönelik 
Bütçelenmiş Fiyat Uygulamaları (Tl./000 Ekiyle) 

3750 

3250 

2750 

2250 

1750 

1250 

750 

250 
~ 
<(~ 
~<( 
·>-
~-a:LL 
o 

tu . ;::~ LL ..... 
~ w~ <(-<( <i:~ ~<( a:~ ~- ~a:>-

a:~ zLUrr: ~a:~ ~ Cl)>~ Q<( ·- <( LU LL . zQ<C LULL a:>-(/)>>- -o _ı . 
z~ LUO..>- . N~ LU-

~u: üoa: ü :::> ·- oa: ı(9 LL 
a: <C~o <Ca: (/)o ö o Cl 

FARKLI FiYAT UYGULAMALARI 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, Kuğu Oteli'nin farklı pazar 

bölümlerine yönelik olarak, altı ayrı fiyat uyguladığı görülmektedir: 

Tam fiyat, şirket fiyatı, acenta fiyatı (münferit müşteriler), acenta 

fiyatı (grup müşterileri), özel sözleşme fiyatı ve diğer fiyatlar: 
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Doluluk Satış Geliri Fiyat Kategorisi 

Tam Fiyat 

Şirket Fiyatı 

Ort. Oda Fiyatı 

3,623,000.-TL. 

2,333,000 

3.59% 13,136,883,000.-TL. 

Acen. Fiyatı (Münferit) 1, 280,460 

Acen. Fiyatı (Grup) 971,600 

özel Sözleşme Fiyatı 1,197,170 

1,652,610 

14.01 33,042,688,000 

1.73 2,240,802,000 

9.97 9,790,838,000 

15.63 18,917,710,000 

13.08 21.841.990.000 

98,970,911 ,OOOTL.409 

Diğer Fiyatlar 

TOPLAM 

ORTALAMA 1 ,687, 790.-TL. 58.0141 O 

Aşağıda, Kuğu Oteli'nin ortalama fiyatında gerçekleşecek 

1 00,000.-TL. düzeyindeki bir düşmen in, otelin toplam satış 

gelirlerine olan etkisini incelenmiştir: 

Satılan Toplam Oda Sayı sı * 

58,641 * 

58,641 * 

Ort. Oda Fiyatı =Toplam Satış Geliri 

1, 687,790.-TL.= 98,973,693,000.-TL. 

1,587,790.-TL = 93,109,593,000.-TL. 

= 5,864,1 00,000.-TL. Satış Geliri Farkı 

Ortalama oda fiyatının 

kaynaklanan satış gelir 

1 00,000.-TL. düzeyinde düşürülmesinden 

farkının kapatılması için, otelin doluluk 

oranını arttırması gerekmektedir: 

Satılması Gereken Oda Sayısı * Ort. Oda Fiyatı = Top. Satış Geliri 

X * 1 ,587,790.-TL. = 98,973,693,000.TL. 

Satılan Toplam Oda Sayısı = 98,973,693,000.-TL. 1 1 ,587,790.-TL. 

= 62,342.246 oda 

Yeni Doluluk Oranı 

Yeni Doluluk Oranı 

Yeni Doluluk Oran 

= Satılan Oda Sayısı 1 Satılabilir Oda Sayısı 

= 62,342.246 1 101,105 

= 61.65% 

409Bulunan değerin, odalar departmanının 1995 yılı gelir tablosundaki toplam gelir 

değeriyle arasındaki küçük fark, yapılan yuvarlamalardan kaynaklanmaktadır. 

41 OBulunan değerin, odalar departmanının 1995 yılı gelir tablosundaki ortalama doluluk 

oranıyla arasındaki %0.01 'lik fark yapılan yuvarlamalardan kaynaklanmaktadır. 
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Yapılan analize göre, Kuğu Oteli'nin ortalama oda satış fiyatının 

1 00,000.-TL. düşmesinin, satış gelirlerini, 5,864,100,000.-TL. 

düzeyinde azalttığı ve otelin bu azalmayı karşılayabilmek ıçın, 

doluluk oranını %3.65 (%61.65 - %58) düzeyinde arttırması gerektiği 

sonucuna varılabilir. Bu koşullarda, Kuğu Oteli'nin iş karmasını, 

ortalama oda fiyatını arttıracak en iyi bileşim doğrultusunda 

oluşturması gerekmektedir. 

5. KU~U OTELi'NiN 1995 YILI YiYECEK VE iÇECEK DEPARTMANI 
SATIŞ GELiRLERi BüTÇESi 

Kuğu Oteli'nin yiyecek ve içecek departmanı bünyesinde, sekiz 

ayrı başlık altında toplanabilen farklı satış noktaları bulunmaktadır: 

Pansiyon, oda servisi, restoran, sera kafe, havuz kafe, sauna, lobi, 

mini bar, X bar, safir bar, banket, yılbaşı ve diğer. 

Pansiyon, oda servisi ve restoran birimlerinde satış gelirleri 

aylık olarak ve (kahvaltı, öğle yemeği ve akşam yemeği olarak) öğün 

temelinde bütçelenmektedir. Bu birimlerde, her öğün için, satılan 

kuver sayısı, ortalama kuver fiyatı, yiyecek geliri, içecek geliri ve 

toplam gelir hesaplanmaktadır. Restoran, sera kafe, havuz kafe, sauna 

ve lobi birimlerinde ise, satış gelirleri sunulan özel öğün temelinde 

bütçelenmektedir. 

Satılan kuver sayısı tahmin edilirken, geçmiş yıla ilişkin 

sonuçlar ile ilgili birimin mevcut kapasitesi ve çalışma süresi, 

rakipierin elde etmesi beklenen sonuçlar gibi faktörler 

değerlendirilmektedir. Ayrıca, pansiyon ve banket kategorilerinde, 

satılan kuver sayısı tahmin edilirken, önceden gerçekleştirilen 

rezervasyon bilgilerinden ve banket satış sözleşmelerinden 

yararlanılmaktadır. Çeşitli barlarda satılan içecek kuver sayısının 

tahmin edilmesinde de geçmiş yıl bilgileriyle, gelecek yıla ilişkin 

hedef ve tahminlerden yararlanılmaktadır. Bütün birimler düzeyinde, 

ortalama kuver satış fiyatları tahmin edilirken, genel olarak, piyasa 

ve mevsim koşulları dikkate alınmaktadır. Bütün satış noktaları için, 

ay bazında satılması beklenen kuver sayısı ile tahmini ortalama 

kuver fiyatı çarpılarak, satış gelirleri bütçelenmektedir. izleyen 

sayfada, 'Kuğu Oteli'nin 1995 yılı Yiyecek ve içecek Departmanı Gelir 

Bütçesi' sunulmuştur: 



57. TABLO: KUGU OTELI'NIN 1995 YILI YIYECEK VE IÇECEK DEPARTMANI GELiR BüTÇESI 
OCAK ŞU~AT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AOUSlOS EYLOL EKIM KASIM ARAUK TOPLAM/ORT. 

ı 1000 TL 1000 TL. 1000 TL 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 

lXll.ULUKORANI 52.36 51.47 49.68 59.88 63.34 51.46 49.54 55.88 71.62 68.58 64.89 57.56 58 
SATILANODA SAYISI 4,496 3,9~__? 4,266 4,9!_6 5,439 4,276 4,256 4,798 5,952 5,855 5,392 4,943 58,641 ---------
SATILAN YATAKSAYISI -~ 5,150 5,587 6,537 7,493 6,028 6,118 7,053 8,544 6,208 7,170 6,661 60,076! -------- ------- r------

"KAHVALTI" 
SAT. KUVER YIY. 5,529 5,150 5,567 6,537 7,493 6,026 6,116 7,053 6,544 6,208 7,170 6,661 80,078 
ORT. KUV. FIYATI 118.73 110.626 126.534 135.861 140.367 142.464 146.397 151.248 160.017 170.223 178.365 183.06 149.31 
TOPLAM GELiR 656,464 569,734 706,945 888,123 1,051 '770 656,773 895,657 1,066,752 1 ,367,165 1 ,397,190 1,276,677 1,219,363 11,956,834 
"OöLE YEME(:IJ" 
SAT. KUVER YiY. o o o o o o o o o o o o o 
ORT. KUV. FIYATI . . - - . 
YIYECEKGB..AI - - . . ! 

ÇECEKGELRI - - . i 
p JÇI:CEKIYIYECEK% . - . . 
A TOPLAM GELIR - . . 
N "AKŞAM YEME~I" 

s SAT. KUVER YIY. o o o o o o o o o o o o o 
ı ORT. KUV. FIYATI . 
y YIYECEKGB..AI ___ _______:__ _____ -- - . . -------- ----~-- -----~---o ÇECEKGELRI -------- -----

. . 
------~---~--t----~- ------ -~-------r-----~--- ------ -----

N IÇECEK/YIYECEK% . 
TOPLAM GELIR . . 
"PANSIYON TOPLAM'' 

---
6,537 

------
SAT. KUVER YIY. 5,529 5,150 5,587 7,493 6,026 6,116 7,053 8,544 6,208 7,170 6,661 80,076 
ORT. KUV. FIYATI 118.73 110.626 126.534 135.861 140.367 142.464 146.397 151.248 160.017 170.223 178.365 183.06 149.31 
YIYECEK GB..iAi 656,464 569,734 706,945 886,123 1,051,770 656,773 895,657 1,066,752 1 ,367,185 1 ,397,190 1,278,877 1,219,363 11,956,834 
ÇECEK GELiRi . . 

---
'iÇECEK/YIYECEK% . . . . . . 

' 

TOPLAM GELIR 656,464 569,734 706,945 888,123 1,051,770 858,773 895,657 1,066,752 1 ,367,185 1,397,190 1,278,877 1,219,363 11,956,8341 

"KAHVALTI" 
SAT. KUVER YIY. o o o o o o o o o o o o o 
ORT. KUV. FIYATI . . . -
TOPLAM GELIR o o o o o o o o o o o o o 
"OöLE YEMEQJ" 
SAT. KUVER YIY. 3,778 1,550 3,600 4,700 5,150 3,850 4,500 5,300 5,700 5,575 4,500 3,900 52,103 
ORT. KUV. FIYATI 109.67 112.399 116.877 125.492 129.655 131.591 135.224 139.705 147.805 157.232 164.753 169.069 139.00 

o YIYECEKGB..Ri 414,333 174,218 420,757 589,812 667,723 506,625 608,508 740,437 842,489 876,566 741,389 659,447 7242306.91 
D ÇECEKGELRI 74,760 31,435 75,920 106,424 120,481 91,414 85,398 133,602 152,016 156,194 133,774 118,989 1,282,407 
A IÇECEK/YIYECEK% 18.04 18.04 18.04 18.04 18.04 18.04 14.03 18.04 18.04 18.05 18.04 18.04 17.71 

TOPLAM GELiR 489,093.26 205,653.45 496,677.20 696,236.40 788,204.25 598,039.35 693,906.00 674,038.50 994,504.50 1,034,762.40 875,162.50 778,436.10 8,524,713.91 

s "AKŞAM YEMEQJ" 
E SAT. KUVER YIY. 1,500 1,000 1,500 2,300 2,400 1,750 2,300 2,600 2,900 2,650 2,500 1,950 25,350 
R ORT. KUV. FIYATI 97.289 99.709 103.682 111.324 115.017 116.735 119.957 123.932 131.118 139.478 146.152 149.999 124.00 
V YiYECEK GB..iAi 145,934 99,709 155,523 256,045 276,041 204,286 275,901 322,223 360,242 369,617 365,380 292,498 3143399 
ı ÇECEKGELRI 29,662 20,281 31,634 52,069 56,147 41,552 56,118 65,540 77,341 75,181 74,316 59,495 639,358 

-~s __ IÇECEK/YiYECEK% 20.34 99,806.71 
-+:~:~~~:~~ 

256,156.52 276,155.82 204,402.99 276,021.06 322,347.13 360,373.32 369,756.16 365,526.15 292,648.05 3,143,523.00 
ı TOPLAM GELIR 175,615.50 119,990.00 308,114.20 332,187.60 245,838.25 332,019.10 387,763.20 457,583.20 444,797.70 439,698.00 351,993.05 3,762,757.00 

"SATIŞ NOKTASI TOPLAMI" 
SAT. KUVER YIY. 5,278 2,550 5,100 7,000 7,550 5,600 6,800 7,900 8,600 8,225 7,000 5,650 77,453 
ORT. KUV. FIYATI 106.151 107.423 112.996 120.837 125.001 126.949 130.061 134.514 142.178 151.512 158.11 162.726 134.09 
YIYECEKGB..AI 560,265 273,929 576,280 845,659 943,758 710,914 864,415 1,062,661 1,222,731 1 ,246,186 1,106,770 951,947 10365713.68 
ÇECEKGELAI 104,442 51,716 107,554 156,493 176,628 132,966 141,516 199,142 229,357 233,375 206,092 178,484 1,921,765 
IÇECEK/YIYECEK% 16.64 18.66 18.66 16.74 16.72 18.70 16.00 18.74 18.76 18.73 18.80 18.75 18.50 
TOPLAM GELIR 664,706.98 325,644.65 683,833.60 1,004,352.00 1 '120,385.55 843,860.40 1,025,930.80 1,261,802.60 1,452,087.80 1,479,561.20 1,314,862.00 _1, 130,431.10 12,30?_._478.68 



57. TABLO: KUGU OTELI'NIN 1995 YILI YIYECEK VE IÇECEK DEPARTMANI GELIR BüTÇESI 

------+-----------~0: TL. lf~!A~L. ıra~~\:-. --~~~~rl.--1-~~sTL HAZIRAN 'TEMMUZ IMUSTOS IEYLOL IEKIM IKASIM IARAUK ITOPLAMIORT. ı 
ı-ooo---r·c---10oo--ı-t.-_ --r1-ooö-·:rı::--ı ıooo TL. 11-oiıo TL.1 ooo TL.1 ooo TL.1 ooo TL~ 

~~~~~~~·~~Y-__ -__ -_Jr __ -__ -__ -__ -__ ~_o+j_-__ -__ -___ -__ -__ ~~~------_-__ -_~orJ-_----o:+J-----__ ~oj---___ -_-_-_~ojr_-_-_-__ -___ ~o+j __ -_-_-___ -____ -___ o~J-__ --_-___ -_~~~r----------~_Q+~---_-_-_-Q+j----~oJ~--~ol 
ı IORT. KUV. FIYATI 

TOPLAM GELIR o o o o o o o o o o o o o 
"Oöl.E YEMEQr' 
SAT. KUVER YIY. L__ 51 OJ 150L _ 550 

-------+ORT. KUV~-FIYA_T_I--I-316.6161 3244931-337 ~424 
~.2QI-___ 5_o_oı ___ ~_~Q\--- 400J 35oL_ 4001 4501 6001 5001 5,4601 

- 374.3121 379.236 39o.39i 403.3261 426.71 453.927 475.64 466.00 397.90 
R IYIYECEKGELRI 161,474 46,6741 165,563 217,3341 167,1561 170,6571 156,1561 141,1641 170,6641 204,2671 265,3641 244,0001 2172533.46 

H ÇECEKGELRI 
1-----'S içECEK/YIYECEK% 22.94 16.151 23.20 

51,0001 43,4551 39,4051 35,7051 36,9961 39,3371 47,7321 66,0121 57,6861 508,262 
23.471 23.221 23.091 22.661 26.211 23.051 23.371 23.831 23.641 23.39 

37,035 8,8351 43,062 

T !TOPLAM GELIR 198,509.18 57,508.951 228,645.20 268,333.601 230,611.001 210,062.101 191,861.001 176,162.101 210,021.001 251,999.151 353,396.001 301,686.001 2,660,795.46 
O I"AKŞAMYEMEQI" 

R ısAT. KUVER YIY. 1,636 1,922 2,451 2,854 3,504 3,481 3,402 3,504 3,390 3,553 4,128 3,252 37,077 
A IORT. KUV. FIYATI 277.039 243.371 295.246 316.946 327.523 379.904 344.49 363.041 376.362 396.436 406.506 413.105 355.19 
N IYIYECEKGELRI 453,236 467,759 723,648 904,564 1,147,641 1,322,446 1,171,955 1,272,096 1,275,867 1,406,537 1,678,057 1,343,417 13169222.27 

ÇECEKGELRI 127,072 103,279 189,703 206,096 166,514 177,750 223,495 192,328 210,585 241,178 286,553 254,253 2,360,806 
IÇECEK/YiYECEK% 1 28.04 22.08 26.21 22.76 14.68 13.44 19.07 15.12 16.51 17.12 17.08 18.93 18.08 
TOPLAMGELIR 1 580,307.80 571,038.06 913,350.95I1.110,659.68I1,316,154.59I1.500,195.82I1,395,449.96I1,464,423.66I1,486,452.18I1.649,715.11I1,964,609.77I1,597,670.46I15,550,028.27 

"SATIŞ NOKTASI TOPLAMI" 
SAT. KUVER YIY. 1 2,146 2,0721 3,0011 3,4541 4,0041 3,9311 3,6021 3,8541 3, 7901 4,0031 4, 7261 3,7521 42,537 
ORT. KUV. FIYATI 1 286.4441 249.2441 302.9761 324.8111 333.3661 379.8281 349.3191 366.71 381.6761 402.8991 415.2791 423.0851 360.67 
YiYECEKGELRI 1 614,7091 516,4341 909,2311 1,121,6971 1,334,7971 1,493,1041 1,326,1111 1,413,2621 1,446,5521 1,612,6051 1,963,4391 1,587,4151 15341755.3 

ı ÇECEKGELRI 1 164,1071 _1_1_2_._1_1_4j 232,7651 257,09~ __ ?_! 1,9691 __ 2_1_7,1551 259,2001 229,3261 249,922 2,669,066 
IÇECEK/YIYECEK% 26.7oı-----21:7il 25.60 22.92T 15.861 14.54 19.52l 16.23 17.28 18.83 
TOPLAMGELIR 1 778,815.821 626,547.57I1,141,995.98I1,376,993.19I1,546,766.46I1,710,258.87I1.567,310.64I1,642,587.80I1,696,474.04I1.901,714.70I2,318,004.11I1,899,353.92I18,230,823.30 

"AKŞAM YEMEQI" 
S K ISAT. KUVER YIY. o o o o o 650 1175 1200 1550 o o o 4575 
E A IORT. KUV. FIYATI 427.3921 439.1911 453.743 460.051 ,_ 455.17 
R F IYIYECEKGELRI o o o o Ol 277,8051 516,0491 544,492 744,079 o o o ı 2082424.875 
A E IÇECEKGELRI o o o o Ol 771681 1565971 163852 232025 o o Ol 631642 

IÇECEK/YIYECEK% 27.761 30.731 30.09 31.16•- 30.33 
TOPLAM GELIR 0.00 0.00 0.00 0.00 0.001 354,972.601 674,646431 708,343.60 976,104.05 0.00 0.00 0.001 2,714,066.66 

H K 1 "Oöl.E YEMEQr' 
A A ISAT. KUVER YIY. o o o o o 3501 7501 6501 61 o o o o 2360 
V F IORT. KUV. FIYATI 176.081 162.9961 189.061 200.021 ·- 188.34 
U E IYiYECEKGELRi o o o o o 623281 1372471 1226691 122013 o o o 444477 
Z 1 ÇECEK GELRi o o o o o 249311 622191 491561 46605 o o o 185111 

IÇECEK/YiYECEK% 40.001 45.331 40.001 40.00·- 41.65 
TOPLAM GELIR 67,259.001 199,466.001 172,045.001 170,616.00 0.00 0.00 0.00 629,586.00 

"AKŞAM YEMEQI" 

s SAT. KUVER YIY. 800 550 650 600 575 525 400 450 500 575 650 6251 7,100 
A ORT. KUV. FIYATI 37.093 29.663 30.422 31.634 33.958 35.092 35.615 36.6 37.811 40.004 42.904 44.5911 319.22 
u YIYECEKGELRI 23,746 16,732 20,562 20,375 20,178 18,698 14,640 17,015 20,002 24,670 28,984 37,7561 263358.075 
N ÇECEKGELRI 31,662 22,309 27,416 27,167 26,904 24,931 19,520 22,687 26,670 32,626 38,646 50,3421 350,880 
A IÇECEK/YIYECEK% 133.33 133.33 133.33 133.34 133.33 133.34 133.33 133.34 133.34 132.25 133.33 133.341 133.23 

TOPLAM GELIR 55,408.40 39,041.10 47,978.10 47,541.80 47,081.90 43,628.88 34,160.00 39,701.95 46,672.00 57,295.80 67,630.15 88,098.001 614,238.08 

"AKŞAM YEMEQI" 
L SAT. KUVER YIY. 3,100 2,250 2,700 2,950 3,050 2,500 1,650 1,600 2,900 2,875 2,625 2,2501 30,450 
o ORT. KUV. FIYATI 48.45 48.674 50.614 54.334 56.147 56.966 58.559 60.499 64.007 68.089 71.346 73.2241 59.02 
B YiYECEKGELRi 150,195 109,517 136,658 160,285 171,248 142,465 96,622 96,798 185,620 195,756 187,283 164,7541 1,797,202 

ÇECEKGELRI 61,344 45,632 56,940 66,785 71,353 59,360 40,259 40,333 73,342 81,594 78,064 68,6481 743,654 
IÇECEK/YIYECEK% 40.84 41.67 41.67 41.67 41.67 41.67 41.67 41.87 39.51 41.68 41.68 41.671 41.38 
TOPLAM GELIR 211,539.00 155,148.50 193,597.80 227,070.30 242,601.35 201,825.00 136,881.35 137,131.40 256,962.30 277,349.66 265,347.25 233,402.001 2,540,856.13 



57. TABLO: KUGU OTELI'NIN 1995 YILI YIYECEK VE IÇECEK DEPARTMANI GELIR BüTÇESI 
OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AOUSTOS EYLOL EKIM KASIM ARAUK TOPLAM/ORT. 

1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000TL. 

"KAHVALTl" 
SAT. KUVER YIY. 6,529 5,150 5,587 6,537 7,493 6,028 6,118 7,053 8,544 8,208 7,170 6,661 80,078 

ORT. KUV. FIYATI 118.731 110.628 126.534 135.881 140.367 142.464 146.397 151.248 160.017 170.223 178.365 183.06 149.31 

TOPLAM GELIR 656,464 569,734 706,945 888,123 1,051,770 858,773 895,657 1,066,752 1,367,185 1,397,190 1,278,877 1,219,363 11956833.97; 

"ÖOLE YEMEöl'' 
SAT. KUVER YIY. 4,288 1,700 4,150 5,300 5,650 4,650 5,650 6,300 6,710 6,026 5,100 4,400 59,923 

ORT. KUV. FIYATI 134.283 131.114 146.106 152.292 151.306 159.056 159.631 159.443 169.178 179.392 201.328 205.329 164.53 

YiYECEKGELRI 575,806 222,894 606,340 807,148 854,879 739,61 o 901,915 1,004,491 1,135,164 1,080,837 1,026,773 903,448 9859323.734 

A ÇEa:KGELRI 111,795 40,270 118,982 157,424 183,936 155,750 183,322 219,756 240,158 205,926 201,786 178,676 1,975,780 

R iÇECEK/YIYECEK% 19.42 18.07 19.62 19.50 19.18 21.06 20.33 21.88 21.16 19.05 19.85 19.56 20.04 

A TOPLAM GELIR 687,600.50 263,163.80 725,321.90 964,571.60 1,018,814.90 895,360.40 1,085,237.15 1,224,246.90 1,375,342.38 1,286, 762.80 1,228,558.80 1,080,122.60 11,835,103.73 

"AKŞAM YEMEOr' 
T SAT. KUVER YIY. 7,036 5,722 7,301 8,704 9,529 8,906 8,927 9,354 11,240 9,653 9,903 8,277 104,552 

o ORT. KUV. FIYATI 109.879 121.237 141.952 154.098 169.494 220.716 232.46 240.82 231.834 207.043 228.184 222.112 195.65 
p YIYECEKGELRi 773109 693718 1036389 1341268 1615106 1965698 2075169 2252828 2805810 1998582 2259704 1838424 20455603 

L ÇEa:KGELRI 249,760 191,501 305,693 352,117 322.91 e 380,761 497,989 484,740 619,963 430,579 477,581 432,738 4,746,340 

A iÇECEK/YIYECEK% 32.31 27.61 29.50 26.25 19.99 19.37 24.00 21.52 23.79 21.54 21.13 23.54 23.20 

M TOPLAM GELiR 1 '022, 869.00 885,219.00 1,342,082.00 1,693,385.00 1,938,024.00 2,346,459.00 2,573,158.00 2, 737,366.00 3, 225,773.00 2,429,161.00 2,737,285.00 2,271,162.00 25,201,943.00 

"ARA TOPLAM" 
SAT. KUVER YIY. 16,853 12,572 17.038 20,541 22,672 19,584 20,695 22,707 26,494 23,886 22,173 19,338 244,553 
ORT. KUV. FiYATI 118.992 118.227 137.908 147.828 155.335 181.99 ·187.134 190.42 192.805 187.416 205.897 204.842 172.85 

YiYECEKGELRi 2,005,397 1,486,345 2,349,675 3,036,539 3,521,753 3,564,083 3,872,739 4,323,870 5,108,182 4,476,609 4,565,353 3,961,236 42,271,781 
ÇECEKGELRI 361,555 231,771 424,675 509,541 486,854 536,511 681,311 704,496 880,121 636,505 679,367 609,413 6,722,120 
iÇECEK/YIYECEK% 18.03 15.59 18.07 16.78 13.82 15.05 17.59 16.29 16.84 14.22 14.88 15.38 15.90 
TOPLAM GELIR 2, 366,952.00 1,718,116.00 2,774,350.00 3,548,080.00 4,008,607.00 4,100,594.00 4,554,050.00 5,028,366.00 5, 968,303.00 5, 11 3, 114.00 5,244, 720.00 4,570,649.00 48,993,901 .00 



57. TABLO: KUöU OTELI'NIN 1995 YILI YIYECEK VE IÇECEK DEPARTMANI GELIR BüTÇESI 
OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ MUSlOS EYLOL EKIM KASIM AR AUK TOPLAMIORT. 
1000 TL. 1000 TL. ~~l::__ ~9_Q___I~---- 1000TL. 1000 TL 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. -----

~AT. KUVER IÇECEK 
------ ----- ------ -------;--

1,698 1,132 1,294 1,683 1,187 1,025 1,133 1,160 1,915 1,726 1,591 1,456 17,000 
ORT. KUV. FIYATI IÇ. 138.594 142.044 147.672 158.449 163.7 166.168 170.739 176.392 186.654 198.582 208.1 213.603 23.05 

MINI YIYECEKGELRi 31,147 21,295 25,307 35,317 25,734 22,557 25,619 27,124 47,365 45,393 43,878 41,189 391,925 
BAR IÇECEK GELRI 235,333 160,794 191,067 266,670 194,312 170,322 193,447 204,615 357,442 342,752 331,087 311,006 2,958,667 

IÇECEKJYIYECEK% 755.56 755.06 755.06 755.06 755.08 755.07 755.09 754.37 754.65 755.08 754.56 755.07 754.96 
TOPLAM GELIR 266,480.00 162,069.00 216,394.00 301,987.00 220,046.00 192,879.00 219,066.00 231,739.00 404,607.00 388,145.00 374,965.00 352,195.00 3,350,792.00 

SAT. KUVER IÇECEK 800 600 630 800 750 725 610 575 900 975 1020 825 9210 
XBAR OflT. KUV. FIYATI lÇ. 151.184 154.947 34.586 172.963 178.733 181.404 186.411 151.249 203.754 216.751 227.118 233.097 180.13 

YIYECEKGELRI 20,580 15,819 17,293 23,545 22,833 22,367 19,373 18,856 31,203 35,974 39,419 32,707 299,969 
IÇECEK GELRI 120,947 92,968 21,789 138,370 134,050 131,518 113,711 86,968 183,379 211,332 231,660 192,305 1,658,997 
IÇECEKJYIYECEK% 587.69 587.70 126.00 587.68 567.09 588.00 586.96 461.22 587.70 587.46 587.69 567.96 553.06 
TOPLAM GELIR 141,527.00 108,767.00 39,082.00 161,915.00 156,883.00 153,685.00 133,084.00 105,824.00 214,582.00 247,306.00 271,079.00 225,012.00 1,958,966.00 

s B SAT. KUVER IÇECEK 600 650 2000 1750 1800 o o o 1500 1800 1650 1000 12750 
A A ORT. KUV. FIYATI lÇ. 277.038 370.115 249.338 264.205 261.257- 408.839 459.091 400.467 466.963 345.53 
F R YIYECEKGELRI 213,716 316,569 642,870 603,595 624,036 o o o 626,516 1,050,635 875,365 633,926 5,787,248 
ı IÇECEK GELRI 166,223 240,575 498,675 462,358 470,263 o o o 613,258 826,363 660,804 466,963 4,405,482 
R IÇECEKJYIYECEK% 77.78 75.99 77.57 76.60 75.36 #DIV/01 #D IV/O! #DIV/01 74.20 78.65 75.49 73.66 76.12 

TOPLAM GELIR 379,939.00 557,164.00 1,141,545.00 1,065,953.00 1, 094,299.00 0.00 0.00 0.00 1,439, 774.00 1,876,998.00 1,636,169.00 1,100,889.00 10,192,730.00 

SAT. KUVER IÇECEK 3098 2382 3924 4233 3737 1750 1743 1735 4315 4501 4261 3281 38960 
ORT. KUVERFIYATI 168.66 207.53 181.33 204.91 213.71 172.48 176.22 166.06 267.46 306.70 287.15 295.73 231.61 

BARLAR YIYECEKGELRI 265,443 353,703 685,470 662,457 672,603 44,924 44,992 45,980 905,084 1,132,002 958,662 707,622 6,479,142 
TOPLAM IÇECEK GELRi 522,503 494,337 711,551 867,398 798,625 301,640 307,158 291,583 1,154,079 1,380,447 1,223,551 970,274 9,023,346 

IÇECEK/YIYECEK% 196.84 139.76 103.80 130.94 118.74 671.69 682.69 634.15 127.51 121.95 127.63 137.08 139.27 
TOPLAM GELIR _r_67,9~6_,QO ---646,040.00 1,397,021.00 1,529,85!).00 1,471,226.00 --346,764.00 352,150.00 337,563.00 2,059,163.00 2,512,449.00 2,162,213.00 1,678,096.00 15,502,486.00 -------·----



57. TABLO: KUöU OTELI'NIN 1995 YILI YIYECEK VE IÇECEK DEPARTMANI GELIR BüTÇESI 
OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AOUSTOS EYLOL EKIM KASIM AR AUK TOPLAWORT. 

1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 Tl. 1000 TL. 1000 TL. 1000 Tl. 1000 TL. 1000 Tl. 1000 TL. 1000 Tl. 

B SAT. KUVER YIY. 3,500 6,500 4,700 6,000 5,800 7,100 3,400 4,500 5,200 4,650 5,250 3,600 60,200 

A ORT. KUV. FIYATI YIY. 257.239 315.037 273.26 270.779 282.347 301.984 321.499 333.306 351.632 356.749 376.546 391.545 317.539765 

N YIYECEK GELFll 800,337 1,942,741 1,159,322 1,494,674 1,467,613 1,974,086 903,097 1,269,877 1,599,526 1,418,183 1,696,877 1,099,562 16,865,894 

K IÇECEK GELFll 510,535 902,183 773,826 891,448 892,690 1,276,060 703,234 968,320 1,407,242 1,046,397 1,174,644 667,648 11,236,427 

E ARA IKRAMLARI 100,000 105,000 125,000 130,000 150,000 170,000 190,000 210,000 230,000 250,000 280,000 310,000 2,250,000 

T iÇECEKNIYECEK% 63.79 46.44 66.75 59.64 60.02 64.74 77.67 76.62 67.96 73.76 69.22 60.72 21.34 

TOPLAM GELIR 1,410,672 2,949,924 2,058,148 2,516,122 2,530,503 3,422,146 1,796,331 2,468,197 3,236,766 2,714,560 3,151,521 2,077,210 30,352,321 

V BALO 

ı SAT.KUVER YIYECEK 900 900 

L ORT. KUVERFIYATI YIY. 915.3 915.3 

B YIYECEK GELFll 623,770 823,770 

A IÇECEK GELFll 549,160 549,180 

ş iÇECEKNIYECEK o/o 66.67 66.67 

ı TOPLAM GELIR 1372950 1372950 

SAT. KUVER YIYECEK 

o SAT. KUVER IÇECEK 

l ORT. KUVER FiYATI lÇ. 
Q ORT. KUVER FiYATI YIY. 

E iÇECEKNiYECEK o/o 

R YIYECEK GELFll 200,000 225,000 250,000 275,000 275,000 275,000 300,000 300,000 350,000 350,000 400,000 400,000 3,600,000 

ÇECEK GELIRI 300,000 325,000 350,000 400,000 400,000 400,000 450,000 450,000 500,000 550,000 600,000 650,000 5,375,000 

TOPLAM GELIR 500,000 550,000 600,000 675,000 675,000 675,000 750,000 750,000 850,000 900,000 1,000,000 1,050,000 8,976,000 

SAT. KUVER YIYECEK 20,353 19,072 21.738 26,541 28,472 26,664 24,095 27,207 31,694 26,536 27,423 22,938 306,6631 

GENEL SAT. KUVEA IÇECEK 3,098 2,362 3,924 4,233 3,737 1,750 1,743 1,736 4,315 4,501 4,261 3,261 36,9601 

TOPLAM TOPLAM SAT. KUVER 23,461 21,454 25,662 30,774 32,209 26,434 25,838 26,942 36,009 33,037 31,684 26,219 344,613! 

ORT. KUVER FiYATI YIY. 166.64 215.65 210.21 210.94 214.49 225.91 220.41 226.77 268.50 267.27 286.11 316.35 236.51i 

ORT. KUVEA FIYATI lÇ. 547.00 620.02 675.96 630.38 669.96 1437.95 1228.75 1403.11 908.79 602.79 863.07 1060.45 647.00 

ORT. KUVERFIYATI 216.02 282.75 266.13 266.64 269.66 300.50 286.43 297.29 336.42 340.23 365.44 409.97 305.26 
IÇECEKNiYECEK o/o 50.27 47.49 49.46 47.66 42.22 41.74 40.33 39.46 47.86 47.36 46.65 47.20 45.52 

YiYECEK GELFll 3,371,177 4,112,789 4,569,467 5,598,670 6,106,969 6,028,093 5,310,828 6,169, 727 8,192,792 7,626,794 7,900,892 7,302,390 72,290,587 
IÇECEK GELFli 1,694,593 1,953,291 2,260,052 2,668,387 2,578,369 2,516,411 2,141,703 2,434,399 3,921,442 3,613,349 3,677,562 3,446,615 32,906,073 

TOPLAM GELiR 5,065,770 6,066,080 6,829,519 8,267,057 8,685,338 8,544,504 7,452,531 8,604,126 12,114,234 11,240,143 11,576,454 10,748,905 105,196,660 

........ -=: 
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Aşağıda, Kuğu Oteli'nin yiyecek ve içecek departmanma bağlı 

olan farklı satış noktalarında elde edilmesi beklenen satış 

gelirlerinin, 

bütçelenmiş 

sunulmuştur: 

toplam yiyecek ve 

büyüklüğünü yüzde 

içecek satış gelirleri içindeki 

değeriyle yansıtan bir şekil 

20. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Yiyecek ve içecek Departmanı Satış 

Noktalarının Toplam Gelir içindeki Bütçelenmiş Payı 

8.53% 

1.31% 

28.85% 

14.74% 

11.37% 

2.42% 

0.58% 

17.33% 

2.58% 
0.60% 

11.70% 

~ PANSiYON 

8SAUNA 

9 RESTORAN 

lll SERA KAFE 

§1 HAVUZ KAFE 

ll ODA SERViSi 

lftl LOBi 

liii BARLAR 

GJ SANKET 

~YlLBAŞI 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, yiyecek ve içecek departmanı 

toplam satış gelirleri içinde en büyük payı banket gelirlerinin, ikinci 

en büyük payı restoran gelirlerinin ve üçüncü en büyük payı ise 

barlardan elde edilen toplam gelirlerin oluşturduğu görülmektedir. 

Sauna ve havuz kafe gelirleri ise %1 'in altında kalmaktadır. 
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Aşağıda, Kuğu Oteli'nin 1995 yılı toplam yiyecek ve içecek 

gelirleri içinde 'yiyecek gelirleri'nin ve 'içecek gelirleri'nin 

bütçelenmiş katkısını yansıtan bir şekile yer verilmiştir: 

21. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Yiyecek Gelirlerinin ve içecek 

Gelirlerinin Toplam Yiyecek ve içecek Gelirleri içindeki Bütçelenmiş 

Payı 

31.28% 

b.] TOPLAM YiYECEK GELiRLERi ~ TOPLAM iÇECEK GELiRLERi 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, Kuğu Oteli'nin 1995 yılında 

yiyecek ve içecek departmanının bütçelenmiş toplam satış 

gelirlerinin %68. 72'sinin yiyecek gelirlerinden kaynaklanı rken, 

%31.28'inin içecek gelirlerinden kaynaklandığı görülmektedir. 
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6. KUGU OTELi'NiN 1995 YILI ODALAR DEPARTMANI BüTÇELENMiŞ 

GELiR TABLOSU 

K uğu Oteli'nin bütün faaliyet departmaları ve servis 

departmanları, ayiara göre gider bütçelerini oluşturmaktadır. 

Departman giderleri bütçelenirken, genel olarak, geçmiş yılın 

sonuçlarından ve gelecek yıla ilişkin temel hedef ve tahminlerden 

yarari an ıl maktadı r. 

Kuğu Oteli'nin odalar departmanının ayiara göre giderleri 

bütçelenirken, yine ayiara göre düzenlenmiş olan 'M i saf ir 

Malzemesi Sarf Bütçesi'(EK-2) ile 'işletme Malzemesi Sarf 

Bütçesi'nden (EK-3) yararlanılmaktadır. Misafir malzemesi sarf 

bütçesinde içerilen malzemelerin (otelde konaklayan müşteri başına 

bütçelenen 'şampuan' dışında) tümü ay bazında, satılan oda başına 

birim cinsinden bütçelenmektedir. Yine 'işletme Malzemesi Sarf 

Bütçesi' hazırlanırken, daha önceden hazırlanan ve yine ayiara göre 

düzenlenmiş oiÇin 'Keten Malzeme Sarf Bütçesi' (EK-4), 'Cam Malzeme 

Sarf Bütçesi' (EK-5), 'Porselen Malzeme Sarf Bütçesi'(EK-6), 

'Temizlik Malzemesi Sarf Bütçesi (EK-7)' ve 'Kathizmetleri 

(Housekeeping) Departmanı üniforma Giderleri Bütçesi' (EK-8) ile 

'önbüro Departmanı üniforma Giderleri Bütçesi' (EK-9) 

kullanılmaktadır. 

Bu çerçevede, her gider türünün, ayiara göre toplam giderler 

içindeki tahmini büyüklüğünün yüzde değeri de hesaplanmaktadır. 

izleyen sayfada, 'Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Odalar Departmanı 

Bütçelenmiş Gelir Tablosu' sunulmuştur: 



58. TABLO: KUöU OTELi'NIN 1995 YILI ODALAR DEPARTMANI BüTÇELENMIŞ GELIR TABLOSU! 

OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AOUSTOS EVI. OL EKIM KASIM ARA UK TOPLAM 

1000 TL 1000 TL. •fo 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 

OOLUWKORANI 52.36 51.47 49.68 59.88 63.34 51.46 49.54 55.88 71.62 68.58 64.89 57.56 58 

SAnLAN ODA SAYISI 4496 . 3992 ___ --- 4266 4976 - 5439 
~-

4276 
1----

4256 __ 47g5 5952 5855 5392 4943 58641 
-----~-------- --
SAnLAN YATAK SAYISI 5529 5150 5587 6537 74G3 6028 6118 7053 8544 8208 7170 6661 80078 ----------
ORTALAMA ODA FIYATI (TL) 1313 1381 1391 1 576 1594 1639 1542 1698 2033 2026 2030 1850 1699 

ORTALAMA ODA FIYATI($) 33.17 34.05 32.97 34.81 34.06 34.52 31.59 33.68 38.12 35.71 34.15 30.32 34.07 

;:!J_ELIRLEA" 

ODA SA T1Ş GEURLERI 5902846 100 5513146 100 5933230 -100 7843473 1-00 8667784 100 7010283 100 6561026 100 8147024 100 12103323 100 11862103 100 10947461 100 9143896 100 99635595 100 

SAIR GEUIJ.Bl o 0.00 o 0.00 o o o o o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o o o o o o o o o o 

TOPlAM GEURLER 5902846 100.00 5513146 100.00 5933230 100 7843473 100 8667784 100.00 7010283 100.00 6561026 100.00 8147024 100.00 12103323 100 11862103 100 10947461 100 9143896 100 99635595 100 

INDIAIMLHI o 0.00 o 0.00 o o o o o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o o o o o o o o o o 
NET ODA GEURLERI 5902846 100.00 5513146 100.00 5933230 100 78434 73 100 8667784 100.00 7010283 100.00 6561026 100.00 8147024 100.00 12103323 100 ı 1862103 100 10947461 100 9143896 100 99635595 100 

"GIDERLER" 0.00 0.00 o o 0.00 0.00 0.00 0.00 o o o o o 
ILK MAD. VE MAL GIDERLERI 1,072,438 18.17 234,371 4.25 490,315 8.264 231,771 2.955 361,082 4. ı7 2ı 4,587 3.06 224,652 3.42 256,314 3.15 288,233 2.381 305,382 2.574 296,338 2.707 274,669 3.004 4,250,207 4.266 

IŞLETME MALZEMESI GID. 804,504 13.63 77,105 1.40 313,239 5.279 25,764 0.328 71,960 0.83 14,385 0.2ı 14,782 0.23 15,272 0.19 16,157 0.133 17,187 0.145 18,010 0.165 ı8,454 0.202 ı ,406,842 1.412 

CAM EŞYA OlDERI 34,828 0.59 32,368 0.59 o o o o o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o o o o o o o o 87,197 0.067 

~PORSELEN EŞYA OlDERI 19,000 0.32 o 0.00 o o o o 1,640 0.02 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o o o o o o o o 20,640 0.021 

KETEN MAL2EMEGIDERI 599,374 10.15 32,450 0.59 261,166 4.402 12,046 0.154 56,147 0.65 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o o o o o o o o 961,199 0.965 

TEMIZUK MALZEME OlDERI 15ı ,302 2.56 12,287 0.22 52,073 0.878 13,718 0.175 14,173 0.16 14,385 0.21 14,782 0.23 15,272 0.19 16,157 0.133 17,187 0.145 18,010 0.165 18,454 0.202 357,805 0.359 

SA IR GIDERLER 267,934 4.54 157,266 2.85 177,076 2.984 206,007 2.626 289,122 3.34 200,202 2.86 209,870 3.20 241,042 2.96 272,076 2.248 288,195 2.43 278,328 2.542 256,215 2.802 2,843,366 2.854 

MISAFIR MALZEMESI Gl D. 152,572 2.58 138,849 2.52 154,936 2.611 185,009 2.359 214,054 2.47 176,352 2.52 179,793 2.74 212,092 2.60 249,570 2.062 260,636 2.197 246,826 2.255 227,446 2.487 2,398,162 2.407 

KlATASIYEVEBAS. EV. GID. 16,301 0.28 18,417 0.33 22,ı40 0.373 20,998 0.268 28,794 0.33 23,850 0.34 30,077 0.46 28,950 0.36 22,506 0.186 27,559 0.232 31,502 0.288 28,769 0.315 299,866 0.301 

üNFORMA GIDERLERI 99,061 1.68 o 0.00 o o o o 46,274 0.53 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o o o o o o o o 145,337 0.146 

IŞÇI VE MEMUR üC. VE OlD. 2,122,550 35.96 1,074,284 19.49 1,220,684 20.57 1,423,084 18.14 1,299,223 14.99 1,516,223 21.63 1,151,223 17.55 1,200,023 14.73 1,191,223 9.842 1,212,223 10.22 1,483,970 13.56 1,483,970 16.23 16,378,877 16.44 

üCRETLER 892,500 ı5.12 612,500 11.11 732,500 12.35 652,500 8.319 789,500 9.11 639,500 9.12 639,500 9.75 679,500 8.34 839,500 5.284 689,500 5.813 1,053,500 9.623 1,053,500 11.52 9,074,104 9.107 

YAN ODEMELEA 1,230,050 20.84 461,784 8.38 488,184 8.228 770,584 9.825 509,723 5.88 876,723 12.5ı 511,723 7.80 520,523 6.39 551,723 4.558 522,723 4.407 430,470 3.932 430,470 4.708 7,304,773 7.331 

DIŞ. SAö. FAYDA VE HIZMETLER 12,101 0.21 13,671 0.25 16,435 0.277 15,586 0.199 21,373 0.25 17,704 0.25 22,327 0.34 21,490 0.28 16,706 0.138 20,458 o. ı72 23,384 0.214 21,347 0.233 222,585 0.223 

DEKORASYON VE SüS. GLD. 7,524 0.13 8,500 0.15 10,219 o.ı72 9,691 0.124 13,289 0.15 11,008 0.16 13,882 0.21 13,362 0.16 10,387 0.086 12,720 0.107 14,539 0.133 13,270 0.145 138,393 0.139 

HABERLEŞME GIDERLERI 4,577 0.08 5,171 0.09 6,216 o. ıo5 5,895 0.075 8,084 0.09 6,696 0.10 8,445 0.13 8,128 0.10 6,319 0.052 7,738 0.065 8,845 0.081 8,077 0.088 84,192 0.084 

DIŞ. SAö. DlöER FAYDA VE HI o 0.00 o 0.00 o o o o o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o o o o o o o o o o 

lçeşrrU GIDERLER 177,679 3.01 151,485 2.75 139,151 2.345 135,565 1.728 144,967 1.67 135,661 1.94 136,591 2.08 125,890 1.55 160,716 1.328 180,823 1.356 180,10ı 1.645 ı 78,403 1.951 1,827,053 1.834 

MüŞTERI ÇAMAŞlR OlD. 153,198 2.60 87,079 1.58 84,481 1.424 81,909 1.044 84,384 0.97 79,471 1. ı3 74,869 1.14 80,169 0.98 90,721 0.75 86,338 0.728 102,113 0.933 102,843 1.125 1, ı 07,586 1.112 

ACENT A KOM. GIDERLERI 18,213 0.31 19,279 0.35 21,155 0.357 20,580 0.262 24,508 0.28 22,017 0.31 25,154 0.38 24,586 0.30 21,339 0.178 23,885 0.201 25,872 0.236 24,495 0.268 271,086 0.272 

SEV AHAT GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o o o o o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o o o o o o o o o o 
SAIR GIDERLER 6,270 0.11 45,127 0.82 33,515 0.565 33,076 0.422 36,075 0.42 34,173 0.49 36,568 0.56 21,135 0.26 48,656 0.402 50,600 0.427 52,116 0.476 51,065 0.558 448,381 0.45 

TOPlAM GIDERLER 3,384,768 57.34 1,473,811 26.73 1,866,585 31.46 1,806,006 23.03 1,826,645 21.07 1,884,175 26.88 ı ,534,793 23.39 1,603,717 19.68 1,656,878 13.69 1,698,886 14.32 1,983,793 18.12 1,958,389 21.42 22,678,722 22.76 

DEPARTMAN KARllZARARI 2518078 42.66 4039335 73.27 4066645 68.54 6037467 76.97 6841139 78.93 5126108 73, 1_2 5026233 76.81 6543307 _8_9,3_2 1_0446445 86_,_3_! __!()1_6~2_17 _85.68 8963668 81.88 7185507 78.58 76956873 77.24 
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Odalar departmanının bütçetenmiş gelir tablosunda, ayiara göre 

ve 12 aylık toplam olarak, gider çeşitlerinin yüzde _ değerini 

görebilmek olanaklıdır. Aşağıda, odalar departmanın gider 

çeşitlerinin yıllık toplamının, giderler toplamı içindeki büyüklüğün 

yüzde değerini yansıtan bir şekil sunulmuştur: 

22. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Odalar Departmanı Gider 

Çeşitlerinin Toplam Giderler içindeki Bütçetenmiş Payı 

8.06% 
0.98% 

72.22% 

18.74% 

§ iLK MADDE VE MALZEME 

GiDERLERi 

ETI iŞÇi VE MEMUR üCRET VE 
GiDERLERi 

ll DIŞARDAN SAGLANAN FA YDA 

VE HiZMETLER 

mJ ÇEŞiTLi GiDERLER 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, toplam giderler içinde en büyük 

payı %72.22 ile işçi ve memur ücret ve giderlerinin, ikinci en büyük 

payı %18.74 ile ilk madde ve malzeme giderlerinin oluşturduğu 

görülmektedir. Çeşitli giderlerin payı %8.06 iken, dışardan sağlanan 

fayda ve hizmetlerin payı sadece %0.98 düzeyindedir. 

izleyen sayfada, odalar departmanı nın her ay bazında 

bütçetenmiş giderleri toplamını içeren bir şekil sunulmuştur: 
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23. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Odalar Departmanı Aylık 

Bütçetenmiş Giderleri (000 Ekiyle 1 TL.) 

3500000 

3000000 

2500000 
a: 
UJ 2000000 ...J 
a: 
UJ 
o 1500000 
~ 

1000000 

500000 

o 
~ ~ ı- z (/) z N 
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~ 
cr: <C > <C :::> :::ı 

~ ca <C (/) cr: :i! ....J (/) 
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Cl> z :i! N :ı: w ~ <C w ~ :ı: ı-

AYLAR 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, ocak ayında odalar departmanı 

giderlerinin maksimum düzeye ulaşırken, şubat ayında minimum 

değere düştüğü görülmektedir. Ocak ayı giderlerinin diğer ayiara 

kıyasla yüksekliğinin önemli nedenlerinden birisi de, büyük 

miktarda işletme malzemesi satın alma döneminin, genellikle ocak 

ayına denk düşmesidir.411 Ayrıca, giderlerin genellikle gelirlerin 

bir yüzdesi olarak bütçelenmiş olması dolayısıyla, giderlerdeki 

artışın en temel nedenlerinden birisi de gelirlerin tahmini döviz 

kuru artışlarına göre bütçetenmiş olmasıdır. Bu nedenle, odalar 

departmanının aylık bütçelenmiş karlarındaki değişmenin de 

incelenmesi gerekir. 

izleyen . sayfada, odalar departmanı aylık karlarındaki 

değişmeyi yan~ıtan bir şekile yer verilmiştir: 

411 Bkz.: EK-3, Odalar Departmanı 'işletme Malzemesi Sarf Bütçesi' 
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24. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Odalar Departmanı Ayiara Göre 

Bütçefenmiş Departman Karları (000 Ekiyle 1 TL.) 
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AYLAR 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, aylık bütçefenmiş gider 

toplamının maksimum değere ulaştığı ocak ayında, departman karı 

en düşük düzeyde kalırken, eylül ayında, maksimum düzeye 

erişmektedir. Bütçefenmiş departman karının eylül ayında 

maksimum değere ulaşması, büyük ölçüde, eylül ayı bütçefenmiş 

gelirlerinin maksimum değere ulaşmasından kaynaklanmaktadır.412 

412skz.: Odalar Departmanı 1995 Yılı Aylık Gelir ve Gider Bütçesi 
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7. KUGU OTELi'NiN 1995 YILI YiYECEK VE iÇECEK DEPARTMANI 

BüTÇELENMiŞ GELiR TABLOSU 

Yiyecek ve içecek departmanında giderlerin ayiara göre 

bütçelenmesinde, geçmiş yıl elde edilen sonuçlar ile 1995 yılına 

ilişkin hedef ve beklentiler değerlendirilmiştir. 

ilk madde ve malzeme giderlerinden yiyecek malzemeleri 

giderleri, Kuğu Oteli'nin merkez yönetimi tarafından belirlenen 

standarda uygun olarak, gelirlerin %30'u, içecek malzemesi giderleri 

ise, gelirlerin %18'i düzeyinde bütçelenmiştir. işletme malzemesi 

giderleri ise, yiyecek ve içecek departmanma özgü, 'işletme 

Malzemesi Sarf Bütçesi' (EK-1 O) özetine göre bütçelenmiştir. işletme 

malzemesi sarf bütçesi özeti ise, yine yiyecek ve içecek departmanı 

tarafından hazırlanmış olan 'Keten Sarf Bütçesi' (EK-11), 'Cam Sarf 

Bütçesi' (EK-12), 'Porselen Sarf Bütçesi' (EK-13) ve 'Metal Sarf 

Bütçesi'ne (EK-14) bağlı olarak oluşturulmuştur. işletme malzemesi 

sarf bütçesi özetine katkıda bulunan bu ikincil düzeydeki bütçeler, 

ilgili malzemenin satın alınma dönemi bazında, otelin gereksinimine 

bağlı olarak, tahmini satın alma miktarını, tahmini birim fiyatını, 

satın alma toplam giderlerini ve satıcı kodunu içermektedir. örneğin; 

cam sarf bütçesinde yer alan 'ayaklı su bardağı'nın mevcut sayısı 

belirlenerek, gereksinim miktarı saptanmaktadır. Ayrıca, otelin 

gereksinimi doğrultusunda satın alma miktarı belirlendikten sonra, 

tahmini satın alma birim fiyatıyla çarpılarak, tahmini toplam 

giderler hesaplanmaktadır. Aynı işlem, diğer cam malzemelerin her 

biri için ayrı ayrı gerçekleştirilmektedir. 

Diğer gider çeşitleri de geçmiş yılın gerçek sonuçları ve 1995 

yılı hedef ve beklentileri doğrultusunda bütçelenmektedir. örneğin; 

mutfakta kullanılan yakacak giderleri bütçelenirken, aylık tahmini 

satılacak kuver sayısına bağlı olarak, tahmini aylık yakacak tüketim 

miktarı hesaplanmaktadır. Tahmini yakacak giderlerinin 

hesaplanabilmesi için, tahmini yakacak birim fiyatıyla tahmini 

tüketim miktarının çarpılması gerekir. izleyen sayfada, 'Kuğu 

Oteli'nin 1995 Yılı Yiyecek ve içecek Departmanı Bütçelenmiş Gelir 

Tablosu' sunulmuştur: 



59. TABLO: KUOU OTELI'NIN 1995 YILI YIYECEK VE IÇECEK DEPARTMANI BOTÇELENMIŞ GELiR TABLOSU 

J OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN lBoiMUZ MUSTOS ~OL EKIM KASIM ARA UK TOPLAM 

ı 1000 TL. % 1000 TL % 1000 TL "lo 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL 'll. 1000 TL 'llo 1000 TL. % 1000 TL. % 1006 TL % 1000 TL. % 1006 TL. % 

DOLUWK ORANI 52.36 51.47 49.66 59.68 63.34 51.46 49.54 55.68 71.62 68.58 64.69 57.56 58 

SATILANODA SAYISI 4496 3992 4266 4976 5439 4276 4256 4796 5952 5655 5392 4943 58641 

SATILAN YATAKSAYISI 5529 5150 5587 6537 7493 6028 6116 7053 8544 6208 7170 6681 80078 

~EURI.ER" ı 
YIYE'CEK GEl.JIU.ERJ 337ı159 66.55 4112786 67.80 4569465 66.91 5598667 67.72 6106971 70.31 6028090 70.55 5310829 71.26 6169726 71.71 8192794 67.63 7626796 67.85 7900893 68.24 7302390 67.94 72291322.53 68.72 

IÇECB< GEURLBlı 1694593 33.45 1953291 32.20 2260052 33.09 2668387 32.28 2578369 29.69 2616411 29.45 2141703 28.74 2434399 28.29 3921442 32.37 3613349 32.15 3677562 31.76 3446515 32.06 32906416.47 31.26 

DIG;ER GEURI.ER 0.60 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

TOPLAM GEIJII..ER 5065752 100.00 6066077 100.00 6829517 100.00 8267054 100.00 6685340 100.00 6544501 100.00 7452532 100.00 8604125 100.00 12114236 100.00 11240145 ıoo.oo 11578455 ıoo.oo ı 0748905 ıoo.oo ı osı97739 100.00 

"GIDERLER" ı 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 o.oo 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

ILK MADDE VE MALZEMEGID. ı877232 37.06 220003ı 36.27 2709906 39.68 2444929 29.57 25881ı3 29.80 2550666 29.85 22ı1444 29.67 25ı9038 29.28 3398837 28.06 3196961 28.44 3321409 28.69 3104573 28.88 32123485.38 30.54 

IŞLETME MALZEMESI GID. 4ı4918 8.19 452982 7.47 751014 ıı.oo o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 1618940.655 1.54 

CAM EŞYA GIDERLERI 0.00 452982 7.47 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 452989.4675 0.43 

PORsa.EN EŞYA GIDERLERI 0.00 0.00 270514 3.96 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 2705ı7.96ı 0.26 

METALMALZEMEGID. 4149ı8 8.ı9 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 4ı4926. ı 906 0.39 -
KETEN MALZEME GID. 0.00 0.00 480500 7.04 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 480507.0356 0.46 

KOÇOK MUlFAK EOEVATI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

CIGER MALZEME GIDERLERI 39939 0.79 45ı2ı 0.74 54243 0.79 ı420ı9 1.72 ı48916 1.71 146285 1.71 73688 0.99 70928 0.82 55ı39 0.46 675ı9 0.60 77180 0.67 70483 0.66 991471.0065 0.94 

ı MISAFIR MALZEMESI GID. ı0533 0.21 1ı900 0.20 14306 0.21 ı3568 0.16 ı8605 0.21 ı5411 0.18 19434 0.26 18706 0.22 ı4542 o.ı2 17807 0.16 20355 0.18 18589 0.17 ı93758.1 047 0.18 

TEMIZUK MALZ. GID. 14044 0.28 15867 0.26 ı9075 0.28 18090 0.22 24807 0.29 20547 0.24 25912 0.35 24942 0.29 19389 o.ı6 23743 0.21 27ı40 0.23 24785 0.23 258343.8063 0.25 

KIRTASIYE VE BAS. EV. DID 13ı66 0.26 ı4875 0.25 17882 0.26 16960 0.21 23258 0.27 19263 0.23 24293 0.33 23383 0.27 18178 0.16 22259 0.20 25444 0.22 23236 0.22 242197.6309 0.23 

MONO GIDERLERI 2ı96 0.04 2479 0.04 2980 0.04 2827 0.03 3876 0.04 3211 0.04 4049 0.05 3897 0.05 3030 0.03 3710 0.03 4241 0.04 3873 0.04 40369.43852 0.04 

ONFORMA GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 90574 1.1 o 78372 0.90 87853 1.03 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 256802.026ı 0.24 

YIYECEK VE IÇE'CEK MAL. GID 1422375 28.08 ı701928 28.06 1904649 27.89 230291 o 27.86 2439197 28.08 2404381 28.ı4 2137756 28.68 244811 o 28.45 3343698 27.60 3129442 27.84 3244229 28.02 3034090 28.23 29513073.7 28.05 

YIYECEK GIDERLERI ı051348 20.75 1278838 21.08 1420840 20.80 1734600 20.98 ı887091 21.73 ı863427 21.81 1653249 22.18 19109ı8 22.21 2527838 20.87 2358039 20.98 2450268 21.16 2270717 21.13 22407405.56 21.30 

~CEK GIDERLERI 37ı027 7.32 423092 6.97 483809 7.08 56831 o 6.87 552106 6.38 540954 8.33 484507 6.50 537192 6.24 815860 8.73 77ı403 6.86 793961 6.86 763373 7.10 7105668.145 6.75 

IŞÇI VE MEMUR OCRET VE Gl D. 4156550 82.05 22256ı6 36.69 2457416 35.98 20671ı6 25.00 2326667 26.79 2033867 23.80 2083867 27.98 2264683 26.32 2230ı83 18.4ı 2270783 20.20 2663750 23.01 2663750 24.78 29444594.22 27.99 

üCRETLER ı ı748000 34.5ı ı168000 ı9.25 1358000 19.88 1243000 15.04 1445500 16.64 ı205500 14.11 1205500 16.ı8 1338000 ı5.55 ı263000 10.43 1343000 ı 1.95 ı958000 16.9ı ı958000 18.22 ı7233690.44 16.38 

YAN ODEMELER 2408650 47.55 1057616 17.43 1099416 ı6.ıo 824116 9.97 881167 ıo.15 828367 9.69 878367 11.79 926683 10.77 967183 7.98 927783 8.25 705750 6.10 705750 6.57 122ı0903.78 11.61 

DIŞARIDAN SAGı. FAYDA VE HI 290621 5.74 273523 4.51 283331 4.15 280321 3.39 300861 3.46 287835 3.37 30424ı 4.08 301274 3.50 284294 2.35 372608 3.31 382996 3.3ı 525794 4.89 3887740. ı72 3.70 

DEKORAS. VE SOS. GIDER. 48185 0.91 28564 0,44 31934 0.47 30285 0.37 41529 0.48 34398 0.40 43380 0.58 41756 0.49 32460 0.27 39749 0.35 45435 0.39 41493 0.39 455173.1456 0.43 

HABERLBSME GIDER. 7524 o.ı5 8500 0.14 ıo2ı8 o.ı5 9692 0.12 13290 0.15 11008 o.ı3 13882 0.19 13362 0.16 10388 0.09 12720 0.11 14540 0.13 ı3278 o.ı2 138403.5034 0.13 

MOZIK VE EGıLENCE GID. 225000 4.44 225000 3.71 225000 3.29 225000 2.72 225000 2.59 225000 2.63 225000 3.02 225000 2.62 225000 1.86 300000 2.67 300000 2.59 450000 4.19 3075032.142 2.92 

MUTFAK VAKACAK GIDER. 1ı9ı2 0.24 ı3459 0.22 ı6179 0.24 15344 0.19 2ı 042 0.24 17429 0.20 21979 0.29 21156 0.25 16446 0.14 20ı39 0.18 23021 0.20 21023 0.20 219ı3ı.3803 0.21 

ÇEŞITU GIDEAI.ER 159808 3.ıs 100693 ı.66 102290 1.50 98672 1.19 109365 1.26 99478 1.ı6 101912 1.37 1056ı9 1.23 108478 0.90 109850 0.98 ı28744 1.11 126479 1.18 1351403.509 1.28 

ÇAMAŞlR YlKATMA GIDER. 142253 2.81 80859 1.33 78447 1.15 76059 0.92 78356 0.90 73794 0.86 69522 0.93 74442 0.87 84241 0.70 80171 0.71 94819 0.82 95497 0.89 1028472.001 0.98 

ARE VE ZA YIAT GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 () 0.00 o 0.00 

SEYAHAT GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

DIGIERGIOERI..ER 17555 0.35 19834 0.33 23843 0.35 22613 0.27 3ı009 0.36 25684 0.30 32390 0.43 31177 0.36 24237 0.20 29679 0.28 33925 0.29 30982 0.29 322931.5079 0.31 

VERGI, RES. VE HARÇ GIDER. ı5000 0.30 16000 0.25 15000 0.22 15000 o.ı8 15000 0.17 15000 0.18 15000 0.20 15000 0.17 ı5ooo o.ı2 ı5000 o.ı3 15000 0.13 15000 0.14 180002.0551 0.17 

TOPLAM GIDERLER 649921 ı ı28.30 48ı4863 79.37 5567943 81.53 4906038 59.34 5340006 61.48 4986846 58.36 4716464 63.29 5205614 60.50 6036792 49.83 5965202 53.07 6511899 56.24 6435596 59.87 66987225.32 63.68 

DEPARTMAN KARllZARARI ·143345 9 -28.30 c.J.15121_± _1Q,63 1261574 18.47 3361016 40.66 3345334 38.52 3557655 41.64 2736086 36.71 3398511 39.50 6077444 50.17 .~ _16.93 5066556 . 43.76 4313309 40.13 38210513.68 36.32 
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Aşağıda, 59. Tabloya bağlı olarak, yiyecek ve içecek 

departmanının gelir ve gider bütçesinde yer alan gider çeşitlerinin 12 

aylık toplamının grafiksel gösterimi sunulmuştur: 

25. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Yiyecek ve içecek Departmanı 

Bütçelenmiş Gider Çeşitleri (000 Ekiyle 1 TL.) 
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Yukarıdaki şekil incelendiğinde, bütçelenmiş ilk madde ve 

malzeme giderlerinin on iki aylık toplamının maksimum düzeye 

ulaştığı görülmektedir. Tabloya göre, ilk madde ve malzeme 

giderlerinin (32, 123,485,360.-TL.) içinde en büyük payı yiyecek ve 

içecek giderleri, (29,512,763,000.-TL), ikinci en büyük payı ise, cam 

eşya, porselen eşya, metal malzeme ve keten malzeme giderlerinden 

oluşan, işletme malzemesi giderleri (1 ,618, 940,650 TL.-) 

oluşturmaktadır. Misafir malzemesi, temizlik malzemesi, kırtasiye 

ve basılı evrak, mönü ve üniforma giderlerinden oluşan diğer giderler 

(991 ,471 ,006-TL.) ise ilk madde ve malzeme giderleri içindeki en 

küçük paya sahiptir. 
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Aşağıda, yiyecek ve içecek departmanının bütçelenmiş 

giderlerinin aylık dağılımını yansıtan bir grafik sunulmuştur: 

26. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Yiyecek ve içecek Departmanı 

Ayiara Göre Bütçelenmiş Giderler (000 Ekiyle 1 TL.) 

7000000 

6000000 

5000000 
a: 
UJ 4000000 ..J 
a: 
UJ 

3000000 c 
(!) 

2000000 

1000000 

o 
:X: ~ li: z (/) z ~ (/) ....ı :E :E :X: 
~ ~ 5= ~ 12 D 2 Ci) ::J 
8 m ~ (/) ~ a: :2 ~ w ;2 ~ 

~ :2 z :2 N :2 ~ a: C/} 
!:!:! 

w 
~ >0 ~ 
:ı: ~ 

AYLAR 

Yukarıdaki tabloda, yiyecek ve içecek departmanının ayiara göre 

oluşması beklenen giderlerinde, temmuz ayından itibaren gözlenen 

artışın bir kısmının, tahmini döviz kuru artışından kaynaklandığı 

bilinmektedir. Bu nedenle, daha anlamlı sonuçlar elde edebilmek için, 

aylık departman karı değerlerinin incelenmesi gerekmektedir: 
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27. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Yiyecek ve içecek Departmanı 

Ayiara Göre Bütçelenmiş Departman Karı (000 Ekiyle 1 TL.) 
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AYLAR 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, ocak ayında bütçelenmiş 

departman karının negatif bir değer aldığı görülürken, eylül ayında 

maksimum değere ulaştığı görülmektedir. 
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8. KUGU OTELi'NiN 1995 YILI DiGER iŞLETME DEPARTMANLARI 

GELiR BüTÇESi 

Kuğu Oteli'nin gelir getiren diğer işletme departmanları, 

'Telefon, Teleks ve Faks Departmanı', 'Çamaşırhane Departmanı', 

'Kuru Temizleme Departmanı' ve 'Aktivite Departmanı 'ndan 

oluşmaktadır. 

Telefon gelirleri bütçelenirken, satılması beklenen yatak 

sayısına göre belirlenen tahmini kullanılan kontör sayısı ile tahmini 

kontör fiyatı çarpılmaktadır. Genel merkez tarafından benimsenen 

yaklaşıma göre, kontör fiyatının, P.T.T tarafından belirlenen aylık 

tahmini maliyetinin Oç katı olması gerekmektedir. Çamaşır ve kuru 

temizleme gelirleri bütçelenirken, geçmiş yıl sonuçlarından 

yararlanılmaktadır. Aktivite departmanı gelirleri bütçelenirken, 

geçmiş yılın üyelik sayısı ile mevcut üyelik sayısı kullanılmaktadır. 

örneğin; masaj, hamam ve sauna gelirleri on iki ay bazında 

bütçelenirken, havuz gelirleri Oç ay bazında bütçelenmektedir. 

Aşağıda, 'Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Diğer işletme Departmanları 

Gelir Bütçesi' sunulmuştur: 



60. TABLO: KUöU OTELI'NiN 1995 YIU DiöER IŞLETME DEPARTMANLARI GELIR BüTÇESI 

ı OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TBIMUZ ACUSTOS Fti.OL EI<IM KASIM ARAUK TOPLAM 

ı 1000 TL. % 1000 TL. y, 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. '.4 1000 TL. o/, 1000 TL. '.4 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 

DOLULUK ORANI 52.36 51.47 49.66 59.88 63.34 51.46 49.54 55.68 71.62 68.58 84.89 57.56 58 

SATILAN OOA SAYISI 4,496 3,992 4,266 4,976 5,439 4,276 4,256 4,798 5,952 5,855 5,392 4,943 58,641 

SATILAN YATAK SAYISI 5,529 5,150 5,587 6,537 7,493 6,028 8,118 7,053 8,544 8,208 7,170 6,661 80,078 

"GEURLER" 1 
TB.50N GEI..IRLERI 444,742 87.69 502,555 72.89 604,474 72.94 573,207 70.34 785,808 73.27 651.204 65.41 821,174 62.86 790,331 62.35 614,410 57.80 712,345 70.35 773,421 70.95 763,019 72.02 8,036,690 67.78 

ŞEHIR IÇI TELEFON GEUR. 25,976 3.95 29,418 4.27 35,703 4.31 33,767 4.15 46,103 4.30 38,513 3.87 48,506 3.71 46,614 3.88 36,250 3.41 41,781 4.13 45,046 4.13 44,630 4.21 472,327 3.98 

ŞEHIRLERARASI TEL. GEUR. 418,786 63.73 473,137 88.62 568,771 68.63 539,420 66.20 739,705 68.97 612,691 61.54 772,668 59.15 743,711 58.87 578,160 54.39 870,564 86.23 728,375 66.82 718,389 67.81 7,564,363 83.80 

FAKSVETELEKSGEUR. o 0.00 o 0.00 o 0.00 u 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

MISAFIR ÇAMAŞII GEURI 87.408 13.30 98,752 14.32 118,715 14.32 112,586 13.62 154.388 14.40 127,880 12.84 181,271 12.35 155,219 12.25 120.874 11.35 139,861 13.81 152,028 ı3.95 149,932 14.ı5 1,578,732 13.3ı 

KURUTEMI2L.EIJI:GEURI 14,278 2.17 15,315 2.22 20.ı73 2.43 21,03ı 2.56 33,273 3.10 23,241 2.33 29,729 2.26 32,992 2.80 27,577 2.59 3ı,194 3.08 29,272 2.89 26,976 2.55 305,051 2.57 

OTOPARK GEUAI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

AKTNITEVESPORGEURI ı10,829 16.84 72,843 ıo.57 85,411 ıo.3ı 108,051 13.26 98,988 9.23 ı93,3ı4 ı9.42 294, ı 48 22.52 289,035 22.80 300,388 28.26 129,119 12.75 135,346 12.42 ı ı9,549 1ı.26 1,936,751 ı6.33 

HAVUZGIRIŞGEURI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 75,182 7.55 124,089 9.50 ı 20,004 9.47 70,193 8.60 o 0.00 o 0.00 o 0.00 389,488 3.28 

HAVUZ üYEUK GEURI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 21,792 2.19 55,239 4.23 23,134 1.83 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 ıoo,ı65 0.84 

TENIS SAHA KIRA GEURI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

DENIZ ARAÇLARI KIRA GELIRI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

MASAJ-HAMAM-SAUNA GELI 9,155 1.39 7,828 1.14 8,131 0.98 6,988 0.86 7,223 0.61 7,328 0.74 7,530 0.58 7,785 0.81 20,577 1.94 24,068 2.38 ı1,463 1.05 ı4,116 1.33 132,190 1.11 

SHOW VE ANIMASYON GEUR o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

PLAY ROOM GEURI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

AKTNITE OYEUK GEURI 10ı ,474 ı5.44 65,017 9.43 77,280 9.32 ıo1 ,063 12.40 9ı ,745 8.55 69,012 8.94 107,290 8.2ı 138,112 10.90 209,8ı8 19.72 105,051 10.38 123,883 11.38 ı 05,433 9.95 1 ,3ı4,928 11.09 

!lG ER GEURLER o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

YATGEURI ı o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

llGER GEUALER o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

TOPLAM GEURLER 657,057 ıoo.oo 689,465 100.00 828,773 ıoo.oo 814,875 100.00 1,072,437 ıoo.oo 995,639 ıoo.oo 1,306,322 100.00 1,267,577 100.00 1,063,049 100.00 1 ,Oı2,539 ıoo.oo 1,090,065 100.00 ı ,059,476 100.00 11,657~ c!QQ.OJl 
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Aşağıda, 60.Tablo'dan elde edilen veriler kullanılarak, 'diğer 

işletme departmanları 'nın toplam gelirleri içinde, çeşitli gelirlerin. 

büyüklüğünü yansıtan bir grafiğe yer verilmiştir: 

28. Şekil : Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Diğer işletme Departmanları Gelir 

Bütçesi (000 Ekiyle 1 TL.) 

9000000 

8000000 

7000000 

6000000 

5000000 

4000000 

3000000 

2000000 

1000000 

o 
TELEFON, MISAFiR KURU OTOPARK AKTiViTE YAT GELiRi DiGER 

TELEKS VE ÇAMAŞlR TEMIZLEME GELIRI VE SPOR GELIRLER 

FAKS GELIRI GELIRi GELiRi 

GELIRi 

GELIR ÇEŞiTLERi 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, diğer işletme departmanı 

toplam gelirleri içinde en büyük payı telefon, teleks ve faks gelirinin, 

ikinci en büyük payı ise, aktivite ve spor gelirinin oluşturduğu 

görülmektedir. Aktivite ve spor gelirleri toplamı içinde, 'havuz giriş 

geliri', 'havuz üyelik geliri', 'masaj, hamam, sauna geliri', ve 

'aktivite üyelik geliri' bulunmaktadır. 
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9. KUGU OTELi'NiN 1995 YILI DiGER iŞLETME DEPARTMANLARI 

BüTÇELENMiŞ GELiR TABLOSU 

Kuğu Oteli'nin 'diğer işletme departmanları' gelir bütçesi, 

merkez yönetim tarafından onaylandıktan sonra, bütçelenmiş gelir 

tablosu hazırlanmaktadır. Genel olarak, bütçeleme sürecinde, 

giderlerin gelirlerin belirli bir yüzdesini oluşturması gerektiği ilkesi 

benimsenmektedir. Bu ilke uyarınca, çamaşır giderlerinin çamaşır 

gelirlerinin %60'ı düzeyinde gerçekleşmesi gerekmektedir. Telefon 

giderlerinin ise telefon gelirlerinin %35'i düzeyinde gerçekleşmesi 

beklenmektedir. 

Bir bütün olarak, Kuğu Oteli'nin diğer işletme departmanları 

bütçelenmiş gelir tablosu özeti hazırlanırken, 'Telefon, Teleks ve 

Faks Departmanı Gelir ve Gider Bütçesi' (EK-15), 'Çamaşırhane 

Departmanı Gelir ve Gider Bütçesi' (EK-16), 'Kuru Temizleme 

Departmanı Gelir ve Gider Bütçesi' (EK-17) ve 'Aktivite Departmanı 

Gelir ve Gider Bütçesi' (EK-18) kullanılmaktadır. 

Telefon, Teleks ve Faks Departmanı'nın gelir ve gider bütçesi 

incelendiğinde, gider çeşitlerinin toplam gelirler içindeki oransal 

büyüklüğünün şöyle bütçelendiği görülmektedir: 

• ilk madde ve malzeme giderleri (üniforma giderleri), 

gelirlerin %0.3'u; 

işçi ve memur ücret ve giderleri, gelirlerin %17.9'u; 

• Dışarıdan sağlanan fayda ve hizmetler, (telefon, teleks, faks 

ve hat kirası giderleri) gelirlerin %35'i; 

• Çeşitli giderler, (çamaşır yıkatma gideri ve sair 

giderler).gelirlerin %1.5' u düzeyinde bütçelenmiştir. 

Telefon, teleks ve faks departmanının toplam giderlerinin 

departman gelirlerine oranı ise %54.7 düzeyindedir. Telefon, teleks 

ve faks departmanın on iki aylık toplam departman karı ise gelirlerin 

%45.3'ü düzeyinde bütçelenmiştir. 

Diğer işletme departmanları arasında yer alan 'Çamaşırhane 

Departmanı'nın 1995 yılı gelir ve gider bütçesi incelendiğinde, gider 

çeşitlerinin toplam gelirler içindeki büyüklüğünün şöyle bütçelendiği 
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görülmektedir: 

• 

• 

ilk madde ve malzeme giderleri (yıkama maddesi giderleri 

%28.4, temizlik giderleri %4.5, üniforma giderleri %1, 

kırtasiye giderleri %0.2) gelirlerin %34.1 'i; 

işçi ve memur ücret ve giderleri, gelirlerin %178.6'sı; 

Dışarıdan sağlanan fayda ve hizmetler (haberleşme 

giderleri), gelirlerin %1 'i; 

Çeşitli giderler (sair giderler), gelirlerin %0.3'ü 

düzeyindedir. 

Sonuç olarak, giderler toplamının gelirlerin, yaklaşık olarak, 

%214'ü düzeyinde bütçelendiği görülmektedir. 

Çamaşırhane departmanının giderlerinin bir kısmı ise, diğer 

departmanların çamaşır yıkama hizmetinden yararlanmaları 

nedeniyle, söz konusu departmanlara yararlandıkları ölçüde 

dağıtılmaktadır. Dağıtım işlemi, düzenlenen bir dağıtım anahtarı 

doğrultusunda gerçekleştirilmektedir (EK-19). Yine çamaşırhane 

departmanı gelir ve gider bütçesi incelendiğinde, aylık olarak 

dağıtılan giderlerin on iki aylık toplamının gelirler içindeki oranının, 

yaklaşık olarak, %154 düzeyinde bütçelendiği görülmektedir. Dağıtım 

sonrası, bütçelenmiş misafir çamaşır giderleri ise şöyle 

hesaplan m ı ştır: 

Bütçelenmiş giderler 

Bütçelenmiş dağıtılan giderler 

Bütçelenmiş misafir çamaşırı 

yıkatma gideri 

%214 

%154 

% 60 

Sonuç olarak, çamaşırhane departmanının, on iki aylık departman 

karının toplam gelire oranı, %40 olarak bütçelenmiştir. 

Kuğu Oteli'nin diğer işletme departmanları arasında yer alan 

gelir merkezlerinden birisi de 'Kuru Temizleme Departmanı'dır. 

Departmanın 1995 yılı gelir ve gider bütçesi incelendiğinde, gider 

çeşitlerinin toplam gelirler içindeki oransal büyüklüğünün şöyle 

bütçelendiği görülmektedir: 

ilk madde ve malzeme giderleri (kuru temizleme ilaç 

giderleri %4.9, üniforma giderleri %0.5, kırtasiye giderleri 
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%0.4) gelirlerin %5.8'i; 

işçi ve memur ücret ve giderleri, gelirlerin %1 07.3'ü 

düzeyindedir. 

Sonuç olarak, giderler toplamının gelirlerin, yaklaşık olarak, 

%113.1 'i düzeyinde bütçelendiği görülmektedir. 

Kuru temizleme departmanı giderlerinin bir kısmı ise, diğer 

departmanları n kuru temizleme hizmetinden yararlanmaları 

nedeniyle, söz konusu departmanlara yararlandıkları ölçüde 

dağıtılmaktadır. Kuğu Otelinde, bu dağıtım düzenlenen bir dağıtım 

anahtarı doğrultusunda gerçekleştirilmektedir. Yine kuru temizleme 

departmanı gelir ve gider bütçesi incelendiğinde, aylık olarak 

dağıtılan giderlerin on iki aylık toplamının gelirler içindeki payı, 

yaklaşık olarak, %67.9 düzeyinde bütçelenmiştir. Dağıtım sonrası 

bütçelenmiş olan kuru temizleme gideri ise şöyle hesaplanmıştır: 

Bütçelenmiş giderler %113.1 

Bütçelenmiş dağıtılan giderler % 67.9 

Bütçelenmiş misafir kuru temizleme gideri % 45.2 

Sonuç olarak, çamaşır departmanının, on iki aylık departman 

karının toplam gelire oranı, %54.7 olarak bütçelenmiştir. 

Kuğu Oteli'nin bir diğer gelir merkezi olan 'Aktivite 

Departmanı 'nın gelir ve gider bütçesi incelendiğinde, gelirlerin, 

havuz giriş gelirleri, havuz üyelik gelirleri, masaj, jakuzi, sauna ve 

aktivite üyelik gelirlerinden oluştuğu görülmektedir. Gider 

çeşitlerinin gelirler içindeki oransal büyüklüğünün aşağıdaki gibi 

bütçelendiği görülmekedir: 

• ilk madde ve malzeme giderleri (havlu giderleri %4.1, keten 

malzeme giderleri %2.1, misafir malzemesi giderleri %2.5, 

temizlik malzemesi giderleri %0.5, kırtasiye ve basılı evrak 

giderleri %1, üniforma giderleri %0.6) gelirlerin %1 0.8'i; 

• işçi ve memur ücret ve giderleri, gelirlerin %79.4'ü; 

• Dışardan sağlanan fayda ve hizmetler (haberleşme giderleri 

%0.5), gelirlerin %0.5'i; 

Çeşitli giderler (çamaşır yıkatma gideri %10.9), gelirlerin 

%1 0.9'u düzeyinde bütçelenmiştir. 
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Sonuç olarak, 12 aylık giderler toplamının gelirlerin yaklaşık 

· olarak, %1 01.5'i düzeyinde bütçelendiği görülmektedir. Bu koşullarda, 

yıl sonunda departman karı yerine, -%1.5 düzeyinde, departman 

zararının ortaya çıktığı görülmektedir. 

'Diğer işletme Departmanları' üst başlığı altında toplanan bütün 

departmanlara (Çamaşırhane Departmanı, Kuru Temizleme 

Departmanı, Telefon, Teleks ve Faks Departmanı ve Aktivite 

Departmanı) ilişkin gelir ve gider bütçeleri birleştirildiğinde, 'Diğer 

işletme Departmanları Bütçelenmiş Gelir Tablosu' elde edilmektedir. 

izleyen sayfada, 'Kuğu Oteli'nin 1995 yılı Diğer işletme 

Departmanları Bütçelenmiş Gelir Tablosu' sunulmuştur. 

10. KUöU OTELi'NiN 1995 YILI KiRA GELiRLERi BüTÇESi 

Kuğu Oteli'nin 1995 yılı aylık kira gelirleri bütçelenirken, 

kiralanan etkinliklerin her biri için, yapılan sözleşmelerden 

yararlanılmaktadır. . Kira gelirleri bütçesinde, aylık tahminıi döviz 

kuruna göre TL. cinsinden bütçelenen kira gelirlerinin her birinin 

toplam kira gelirleri içindeki oransal büyüklüğü hesaplanmıştır. 

Diğer işletme departmanları bütçelenmiş gelir tablosunu. 

izleyen sayfada, 'Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Kira Gelirleri Bütçesi'ne 

yer verilmiştir: 



61. TABLO: KUOU OTELi'NIN 1995 YILI DIGER IŞLETME DEPARTMANLARI BüTÇELENMiŞ GELIR TABLOSU ! 

OCAK ŞUBAT MART NISAN MA VIS HAZIRAN TEMMUZ ACUSTOS E'ILOL EKIM KASIM ARAUK TOPLAM 

1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % l 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 

DOI..UWK ORANI 52.36 51.47 49.66 59.88 63.34 51.46 49.54 55.88 71.62 68.58 64.89 57.56 58 

SATILAN OOA SAYISI 4,496 3,992 4,266 4,976 5,439 4,276 4,256 ı 4,798 5,952 5,855 5,392 4,943 58,641 

SATILAN YATAKSAYISI 5,529 5,150 5,587 6,537 7,493 6,028 6,118 7,053 8,544 8,208 7,170 6,661 80,078 

''GEURLER" 

TEL..EI'ON GELIRLERI 444,742 67.69 502,555 72.89 604,474 72.94 573,207 70.34 785,808 73.27 651,204 65.41 821 '174 62.86 790,331 62.35 614,410 57.80 712,345 70.35 773,421 70.95 763,019 72.02 8,036,690 67.78 

ŞEHIR IÇI TEL..EI'ON GEUR. 25,976 3.95 29,418 4.27 35,703 4.31 33,787 4.15 46,103 4.30 38,513 3.87 48,506 3.71 46,614 3.68 36,250 3.41 41,781 4.13 45,046 4.13 44,630 4.21 472,327 3.98 

ŞEHIRLERARASI TEL. GEUR. 418,766 63.73 473,137 68.62 568,771 68.63 539,420 66.20 739,705 68.97 612,691 61.54 772,668 59.15 743,717 58.67 578,160 54.39 670,564 66.23 728,375 66.82 718,389 67.81 7,564,363 63.80 

FAKS VE TELEKS GEUR. o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

MISAFIR ÇAMAŞlR GEUAI 87,408 13.30 98,752 14.32 118,715 14.32 112,586 13.82 154,388 14.40 127,880 12.84 161,271 12.35 155,219 12.25 120,674 11.35 139,881 13.81 152,026 13.95 149,932 14.15 1,578,732 13.31 

KURU TEMIZLEME GEURI 14,278 2.17 15,315 2.22 20,173 2.43 21,031 2.58 33,273 3.10 23,241 2.33 29,729 2.28 32,992 2.60 27,577 2.59 31 '194 3.08 29,272 2.69 26,976 2.55 305,051 2.57 

OTOPARK GEURI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

AKTIVITE VE SPOR GEURI 110,629 16.84 72,843 10.57 85,411 10.31 108,051 13.26 98,968 9.23 193,314 19.42 294,148 22.52 289,035 22.80 300,388 28.26 129,119 12.75 135,346 12.42 119,549 11.28 1,936,751 16.33 

HAVUZ GIRIŞ GEURI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 75,182 7.55 124,089 9.50 120,004 9.47 70,193 6.60 o 0.00 o 0.00 o 0.00 389,468 3.28 

HAVUZ üYEUK GEURI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 21,792 2.19 55,239 4.23 23,134 1.83 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 100,165 0.84 

! TENIS SAHA KIRA GEURI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

DENIZ ARAÇLARI KIRA GELIRI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o _o o~ o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 ,--- ~-----

MASAJ-HAMAM-SAUNA GELIR. 9,155 1.39 7,826 1.14 8,131 0.98 6,988 0.86 7,223 0.67 7,328 0.74 7,530 0.58 7,785 0.61 20,577 1.94 24,068 2.38 ll ,463 1.05 14,116 1.33 132,190 1.11 

~Y'J VE ANIMASYON GEUR. o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

__I'I,!IY ROOM GEURI o_ 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

AKTIVITE CıYEUK GEURI 101,474 15.44 65,017 9.43 77,280 9.32 101,063 12.40 91 ,745 8.55 89,012 8.94 107,290 8.21 138,112 10.90 209,618 19.72 105,051 10.38 123,883 11.36 105,433 9.95 1,314,928 11.09 

cE-GER GEURLER o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

YATGEURI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

DIGER GEURLER o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

TOPLAM GELIRLER 657,057 100.00 689,465 100.00 828,773 100.00 814,875 100.00 1,072,437 100.00 995,639 100.00 1,306,322 100.00 1,267,577 100.00 1,063,049 100.00 1,012,539 100.00 1,090,065 100.00 1,059,476 100.00 11,857,224 100.00 

"GIDERLER" 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

IŞÇI VE MEMUR ÜCRET VE Gl D. 756,735 115.17 417,451 60.55 456,777 55.11 432,416 53.07 520,754 48.56 465,974 46.80 479,874 36.73 506,554 39.96 506,014 47.60 469,714 46.39 556,714 51.07 556,714 52.55 6,125,693 51.66 

üCRETLER 385,000 58.59 234,900 34.07 267,200 32.24 247,200 30.34 311 ,700 29.06 266,700 26.79 266,700 20.42 292,700 23.09 278,700 26.22 262,700 25.94 390,150 35.79 390,150 36.82 3,593,800 30.31 

YAN ODEMELER 371,735 56.58 182,551 26.48 189,577 22.87 185,218 22.73 209,054 19.49 199,274 20.01 213,174 16.32 213,854 16.87 227,314 21.38 207,014 20.45 166,564 15.28 166,584 15.72 2,531,893 21.35 

TELEFON GIDERLERI 155,660 23.69 175,895 25.51 211,566 25.53 200,622 24.62 275,033 25.65 227,922 22.89 287,412 22.00 276,616 21.82 215,042 20.23 249,321 24.62 270,698 24.83 267,057 25.21 2,812,844 23.72 

MISARA ÇAMAŞlR G[)EAI 52,445 7.98 59,251 8.59 71,229 8.59 67,552 8.29 92,633 8.64 76,728 7.71 96,763 7.41 93,131 7.35 72,404 6.81 83,929 8.29 91,216 8.37 89,959 8.49 947,239 7.99 

KLIRU TEMIZLEME Gl DERI 16,998 2.59 10,323 1.50 10,642 1.28 10,199 1.25 11,477 1.07 10,059 1.01 103,340 7.91 10,830 0.85 10,676 1.00 10,889 1.08 12,82ıi 1.18 12,843 1.21 138,110 1.16 

OTOPARK GIDER! o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

AKTIVITE VE SPOR GIDERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o o 00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

YATGIOERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o o.oo o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 

DIGERGIOERLER 44,798 6.82 22,182 3.22 -5,078 -0.81 2,663 0.33 -2,113 ·0.20 5,404 0.54 -14,274 -1.09 -6,339 -0.50 17,797 1.67 349 0.03 ·3,048 ·0.28 -1,040 ·0.10 61,300 0.52 

TOPLAM GIDERLER 1,026,636 156.25 685,102 99.37 745,136 89.91 713,454 87.55 897,784 83.71 786,087 78.95 953,115 72.96 880,792 69.49 821,933 77.32 814,202 80.41 928,408 85.17 925,533 87.36 100,865,186 850.66 

DAGITILAN GIDERLER ·364,752 ·55.51 ·207,332 ·30.07 ·201 ,146 ·24.27 ·195,022 ·23.93 ·200,913 ·18.73 ·189,216 ·19.00 ·178,261 ·13.65 ·190,878 ·15.06 ·216,003 ·20.32 ·205,566 ·20.30 ·243, 127 ·22.30 -244,864 ·23.11 ·2,637,081 -22.24 

DEPAATMAN KARlZARARI -4,827 ·0.73 211,695 30.70 284,783 34.36 296,443 36.38 375,566 35.02 398,768 40.05 531,466 40.66 577,663 45.57 457,119 43.00 403,903 39.89 404,784 37.13 378_.!Q_7 _35]5 _4,409,118 37.1_9 



62. TABLO: KUGU OTELi'NIN 1995 YILI KIRA GELiRLERI BüTÇESI 
ı 

ı 

OCAK ŞUBAT MART NiSAN MAYIS HAZiRAN TEMMUZ i AGUSTOS EYLüL EKlM KASIM ARALIK TOPLAM 

i 
1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. i 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. % 

USD KUR FIYATI 39,577 40,562 42,178 45,287 46,789 47,488 ı 48,799 1 50,416 53,339 56,741 59,455 61 ,020 49,538 

X FOTOGRAF KIRA GELIRI 50,000 50,000 50,000 50,000 50,000 50,000 50,0001 75,000 75,000 75,000 75,000 75,000 725,000 36.86 

X VIDEO KiRA GELIRI 5,000 5,000 7,500 7,500 7,500 7,500 7,500 7,500 7,500 7,500 7,500 7,500 85,000 4.32 

BAYAN KUAFöRü KIRA GEL. 10,230 10,230 10,230 10,230 10,230 10,230 10,230 10,230 10,230 10,230 1 o, 230 10,230 122,760 6.24 

ERKEK KUAFöRü KIRA GEL. 4,300 4,300 4,300 4,300 4,300 4,300 4,300 6,450 6,450 6,450 6,450 6,450 62,350 3.17 

BUTIK PARFüMERi KIRA GEL. 8,150 8,150 8,150 8,150 8,150 8,150 8,150 12,225 12,225 12,225 12,225 12,225 118,175 6.01 

VESTIYER KIRA GELIRLERi 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 6,300 6,300 6,300 6,300 6,300 60,900 3.1 o 

GARAJ KIRA GELIRLERI 10,000 10,000 10,000 o o o o o o o o o 30,000 1.53 

UYDU ANTENI KIRA GELIRi 20,659 21 '173 25,307 27,1 72 28,073 28,4931 29,2791 30,250 32,003 34,045 35,673 36,612 348,739 17.73 
i 

XTUR KIRA GELIRi o 30,422 31,634 33,965 35,092 35,616 36,5991 37,812 40,004 42,566 44,591 45,765 414,066 21.05 

TOPLAM GELIR 112,539 143,475 151,321 145,517 147,545 148,489 150,258 185,767 189,712 194,316 197,969 200,082 1,966,990 100.00 
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11. KUGU OTELi'NiN 1995 YILI GENEL iDARE DEPARTMANI 

GiDERLERiNiN BüTÇELENMESi 

Kuğu Oteli'nin, 1995 yılı 'Genel idare Giderleri' bütçelenirken 

geçmiş yıllarda elde edilen sonuçlardan yararlanılmıştır. Giderler, 

aylık döviz kuru artışlarına göre bütçelenmiştir. Döviz kuru artış 

tahminleri, merkez yönetim tarafından gerçekleştirilerek, bağlı 

bütün otel işletmeleriyle birlikte, Kuğu Oteli'ne de gönderilmektedir. 

Bütçede, ayiara göre gider çeşitlerinin, genel yönetim departmanı 

toplam giderleri içindeki oransal büyüklüğünü görebilmek olanaklıdır. 

Ayrıca, toplam sütunu, çeşitli giderlerin on iki aylık toplamlarının, 

on iki aylık departman giderleri toplamı içindeki oransal büyüklüğünü 

içermektedir. 

Genel idare departmanının bütçefenmiş gelir tablosundaki en 

büyük payı, işçi, memur ücret ve giderlerinin oluşturduğu 

görülmektedir. Bu giderlerin bütçelenmesinde, ay bazında oluşturulan 

genel idare departmanı sayısal personel bütçesinden ve genel yönetim 

departmanı personel maliyet bütçesinden yararlanılmaktadır. 

ikinci en büyük payı oluşturan çeşitli giderler içinde, çamaşır 

yıkatma giderleri, sigorta giderleri, seyahat giderleri, temsil ve 

ağırlama giderleri, dava takip giderleri, danışmanlık ve denetim 

giderleri, bağış ve yardım giderleri, abone, aidat ve üyelik giderleri 

gibi pek çok gider türü bulunmaktadır. Bu giderlerin bütçelenmesinde 

de geçmiş yıla ilişkin oranlardan yararlanılmaktadır. 

izleyen sayfada, 'Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Genel Yönetim 

Departmanı Gider Bütçesi' sunulmuştur: 



63. TABLO: KUGU OTELI'NiN 1995 YILI GENEL YöNETiM DEPARTMANI GIDER BüTÇESI 

ı OCAK ŞUBAT MART NISAN MA VIS HAZIRAN Ta! MUZ AGıUSTOS EVLOL EKIM KASIM ARAUK lUPLAM 

USDKURUFIYATI 39,577 40,562 42,178 45,287 46,789 47,488 48,799 50,416 53,339 56,741 59,455 61,020 49,538 

ı 1000 TL. '!. 1000 TL '!. 1000 TL. '!. 1000 TL. '!. 1000 TL '!. 1000 TL '!. 1000 TL. '!. 1000 TL '!. 1000 TL '!. 1000 TL. '!. 1000 TL. '!. 1000 TL. '!. 1000 TL. '!. . 

"GIDERLER" ı 
ILK MADDE VE MAlZEME GID. 27,000 1.18 27,872 1.41 172,774 8.17 30,896 1.54 31,920 1.89 32,397 2.01 33,291 1.66 34,395 1.92 36,386 1.99 38,709 1.97 40,582 2.06 41,629 2.07 547,633 2.39 

TEMIZLIK MAlZEMESI GID. 2,000 0.09 2,050 0.10 2,131 0.10 2,289 0.11 2,364 0.14 2,400 0.15 2,466 0.14 2,546 0.14 2,695 0.15 2,867 0.15 3,005 0.15 3,084 0.15 29,899 0.13 

ONFORMA GIDERLERI o 0.00 o 0.00 144,000 6.81 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 144,000 0.83 

KIR. VE BAS. EV. GIDERLERI 25,000 1.09 25,622 1.31 28,843 1.28 26,807 1.43 29,556 1.75 29,997 1.66 30,625 1.74 31,847 1.78 33,693 1.64 35,842 1.83 37,557 1.91 38,545 1.91 373,734 1.83 

IŞÇI VE MEMUR OC. VE GIDER. 1,792,130 78.09 1,492,400 76.02 1,510,940 71.41 1,503,730 75.06 1,137,420 67.45 1 '112,700 66.68 1,156,450 85.33 1,203,360 67.25 1,217,200 88.55 1,218,830 82.18 1,295,200 65.74 1,180,500 58.60 15,622,880 69.18 

üCRETLER ı 1,011,000 44.05 720,000 36.67 738,000 34.88 731,000 36.50 754,000 44.71 730,000 45.19 755,000 42.56 786,000 43.93 780,000 42.65 801,000 40.65 980,000 49.74 990,000 49.14 9,776,000 42.74 

YAN COEMELER 761,130 34.04 772,400 39.34 772,940 36.53 772,730 38.58 383.420 22.74 382,700 23.69 403,450 22.75 417,380 23.33 437,200 23.90 417,830 21.31 315,200 16.00 190,500 9.46 6,046,680 26.44 

DIŞARIDAN SAQ. FAYDA VE HlZ. 50,960 2.22 52,250 2.66 54,333 2.57 58,343 2.91 60.267 3.57 61,171 3.79 62,859 3.54 64,943 3.63 68,709 3.76 73,092 3.73 76,593 3.89 78,683 3.91 762,225 3.33 

HABERLEŞME GIDERLERI 24,230 1.06 24,833 1.26 25,822 1.22 27,726 1.38 26,645 1.70 29,073 1.60 29,876 1.68 30,866 1.72 32,655 1.79 34,738 1.77 36,400 1.85 37,358 1.85 362,223 1.58 

PERSONEL TAŞIMA GIDERLERI 10,000 0.44 10,250 0.52 10,660 0.50 11,450 0.57 11,620 0.70 12,000 0.74 12,330 0.70 12,740 0.71 13,460 0.74 14,340 0.73 15,030 0.76 15,500 0.77 149,600 0.65 

NAKUYEVE HAMMALIYE GID. 16,750 0.73 17,167 0.67 17,851 0.64 19,167 0.96 19,602 1.17 20,096 1.24 20,653 1.16 21,337 1.19 22,574 1.23 24,014 1.22 25,163 1.28 25,825 1.28 250,402 1.09 

ÇEŞITU GIDERLER 369,755 16.11 369,906 19.66 375,667 17.76 394,637 19.71 404,671 24.00 406,247 25.27 473,634 26.71 464,631 27.06 504,682 27.59 575,21 o 29.33 555,832 26.21 708,827 35.18 5,503,121 24.06 

_9~M!-ŞIR YlKATMA GIDERLERI 25,533 1.11 14,513 0.74 14,060 0.67 13,652 0.68 14,064 0.63 13,245 0.82 12,476 0.70 13,361 0.75 15,120 0.63 14,390 0.73 17,019 0.66 17,140 0.65 184,596 0.61 

~RTA GIDERLERI 44,281 1.93 44,281 2.26 45,500 2.15 45,500 2.27 45,500 2.70 45,500 2.82 95,500 5.39 95,500 5.34 95,500 5.22 95,500 4.67 95,500 4.65 95,500 4.74 643,562 3.69 

SEV AHAT GIDERLERI 20,000 0.67 20,496 1.04 21,314 1.01 22,866 1.14 23,645 1.40 23,996 1.49 24,660 1.39 25,477 1.42 26,955 1.47 28,674 1.46 30,045 1.52 30,636 1.53 298,988 1.31 

_!~MSIL VE AGlRLAMA GIDER. 16,000 0.70 16,400 ~ 17,100 0.81 18,300 0.91 18,900 1.12 19,2_~ 1.19 19,700 1.11 20,300 1.13 21,500 1.18 22,900 1.17 24,000 1.22 24,600 1.22 236,900 1.04 

DAVATAKIPGIDERLERI 1,000 0.04 1,025 0.05 1,066 0.05 1,144 0,06 ~~ 0.07 1,200 ~7 1,233 0.07 1,274 0.07 1,348 0.07 1,434 0.07 1,502 0.08 1,542 0.08 14,950 0.07 --
DANIŞMANLIK VE DENETIM Gl D. 19,084 0.83 19,084 0.97 19,084 0.90 19,064 0.95 19,064 1.13 19,064 1.18 19,084 1.08 19,084 1.07 19,084 1.04 30,000 1.53 30,000 1.52 30,000 1.49 261,756 1.14 

BAQIŞ VE YARDIM GIDERLERI 1,000 0.04 26,000 1.32 1,000 0.05 1,000 0.05 1.000 0.06 1,000 0.06 1,000 0.06 1,000 0.06 1,000 0.05 40,000 2.04 1,000 0.05 1,000 0.05 76,000 0.33 

ABONE. AIDAT VE OYEUK GID. 21,260 0.93 21,560 1.1 o 22,050 1.04 22,900 1.14 23,350 1.36 23,550 1.46 23,900 1.35 24,400 1.36 25,200 1.36 26,160 1.34 26,950 1.37 27,500 1.37 286,620 1.26 

TAŞlT ARAÇ GIDERLERI 32,940 1.44 33,760 1.72 35,105 1.66 37,692 1.66 36,943 2.31 39,524 2.45 40,615 2.29 41,961 2.35 44,394 2.43 47,226 2.41 49,484 2.51 50,787 2.52 492,432 2.15 

SAQUK VE TEDAVI GIDERLERI 22,000 0.96 22,000 1.12 22,000 1.04 22,000 1.1 o 22,000 1.30 22,000 1.36 30,000 1.69 30,000 1.68 30,000 1.64 30,000 1.53 30,000 1.52 30,000 1.49 312,000 1.36 

KREDI KARTI KOM. GIDERLERI 156,407 6.82 160,300 8.17 166,686 7.68 178,973 6.94 164,909 10.97 187,671 11.62 192,850 10.66 199,242 11.13 210,794 11.53 224,239 11.44 234,964 11.93 241,149 11.97 2,338,185 10.22 

ŞEHIR IÇI YOL GIDERLERI 10,230 0.45 10,485 0.53 10,902 0.52 11,706 0.58 12,094 0.72 12,275 0.76 12,614 0.71 13,032 0.73 13,787 0.75 14,667 0.75 15,368 0.78 158,773 7.88 152,932 0.67 

VERGI, RESIM VE HARÇIJ.R 55,000 2.40 1,000 0.05 2,000 0.09 15,000 0.75 52,000 3.08 1,000 0.06 45,000 2.54 2,000 0.11 2,000 0.11 55,000 2.80 2,000 0.10 5,000 0.25 237,000 1.04 

DEPARTMAN GIDERILERI 2,294,865 100.00 1,963,226 100.00 2.115,934 100.00 2,002,806 100.00 1 ,666.278 100.00 1 ,615,515 100.00 1,773,234 100.00 1,769,349 100.00 1,826,979 100.00 1,960,641 100.00 1,970,187 100.00 2,014,639 100.00 22,872,859 100.00 
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Aşağıda, Kuğu Oteli'nde genel yönetim departmanının çeşitli 

giderlerinin toplam giderler içindeki oransal büyüklüğünü yansıtan 

bir şekil sunulmuştur: 

29. Şekil: K uğu Oteli'nin 1995 Yılı Genel Yönetim Departmanı 

Bütçelenmiş Giderleri (000 Ekiyle 1 TL.) 

26000000 

21000000 

16000000 

11000000 

6000000 

1000000 

ILK MADDE iŞÇi, DIŞARDAN ÇEŞiTLi VERGi, 
-4000000 VE MEMUR SAcLAN AN GiDERLER RESiM VE 

MALZEME üCRET VE FAYDA VE HARÇLAR 
GIDERLERI GIDERLERI HiZMETLER 

ÇEŞiTLI GIDERLER 

12. KUc:3U OTELi'NiN 1995 YILI SATIŞ VE PAZARLAMA - TANITIM 

VE HALKLA iliŞKiLER DEPARTMANI GiDERLERiNiN BüTÇELENMESi 

Kuğu Oteli'nin 'Satış ve Pazarlama - Tanıtım ve Halkla ilişkiler 

Departmanı'nın giderleri, yıl içinde planlanan satış ve tanıtım 

gereksinimleri ve zamanlaması dikkate alınarak, tahmini döviz kuru 

artışına paralel olarak bütçelenmiştir. Söz konusu bütçe, iki ayrı 

bütçenin sonuçlarının birleştirilmesiyle elde edilmiştir: 'Pazarlama 

ve Satış Departmanı Gider Bütçesi' (EK-20) ve 'Tanıtım ve Halkla 

ilişkiler Departmanı Gider Bütçesi' (EK-21 ). Pazarlama ve satış 

departmanının gider bütçesi oluşturulurken, departmanın dış 

rezervasyon büroları eylem planı , yurt içi sergi ve fuarlara ilişkin 

eylem planı ve yurt dışı sergi ve fuarlara ilişkin eylem planı 
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kullanılmaktadır. 

Tanıtım ve halkla ilişkiler departmanının gider bütçesi 

oluşturulurken, iç tanıtım amaçlı katalog ve rehberiere ilişkin eylem 

planı, tanıtım amaçlı sosyal faaliyetler eylem planı , radyo ve TV 

reklamiarına ilişkin eylem planı ve yılbaşı promosyonlarına ilişkin 

eylem planı kullanılmaktadır. örneğin; yılbaşı promosyonlarına 

ilişkin olarak düzenlenen eylem planı, promosyonu oluşturan, ajanda, 

takvim, deri cüzdan ve hediye seti kalemleri bazında 
1 

düzenlenmektedir. Her promosyon kalemi için adet cinsinden tahmin 

edilen gereksinim düzeyi, tahmini fiyatıyla çarpılarak, yılbaşı 

promosyon giderleri bütçelenmektedir. 

izleyen sayfada, 'Kuğu Oteli'nin 1995 Satış ve Pazarlama -

Tanıtım ve Halkla ilişkiler Departmanı Gider Bütçesi' sunulmuştur. 

Ayiara göre düzenlenen bütçede, bütün giderlerin ilgili aya özgü 

departman giderleri içindeki oransal büyüklüğünün görülebilmesi 

olanakl ıdır: 



64. TABLO: KUGU OTELI'NIN 1995 YILI PAZARLAMA VE SATIŞ· TANITIM VE HALKLA ILIŞKILER GIDER BüTÇESI 
' OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS i HAZIRAN TEMMUZ AGUSTOS EYLOL EI<IM KASIM AR AUK TOPLAM 

1000 TL. % 1000 TL. 'lb 1000 TL. 'lb 1000 TL. 'lb 1000 TL.: 'lb 1000 TL. 'lb 1000 TL. 'lb 1000 TL. 'lb 1000 TL. 'lb 1000 TL. 'lb 1000 TL. 'lb 1000 TL. 'lb 1000 TL. 

"GIDERLER" 

ILK MADDE VE MALZEME GID. 3,000 0.96 3,075 1.07 3,198 0.73 3,432 0.79 3.546 1 1.16 3,720 0.76 3,822 1.27 3,948 1.30 4,176 0.70 4,443 1.24 4,656 1.04 4,779 0.77 45,795 

üNIFORMA GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 O• 0.00 o o 00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
KIRTASIYE VE BAS. EV. GIDER. 3,000 0.96 3,075 1.07 3,198 0.73 3,432 0.79 3,546i 1.16 3,720 0.76 3,822 1.27 3,948 1.30 4,176 0.70 4,443 1.24 4,656 1.04 4,779 0.77 45,795 

TEMIZLIK MAL GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o: 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
IŞÇI VE MEMUR üCRET GIDER. 53,945 17.21 29,143 10.10 29,143 6.64 29,143 6.72 29,309• 9.56 29,824 6.10 30,324 10.07 30,324 9.99 31,074 5.18 30,324 8.46 37,361 8.38 37,361 6.05 397,274 

1 
, üCRETLER 30,500 9.73 18,200 6.31 18,200 4.15 18,200 4.20 18,2001 5.94 18,700 3.83 18,700 6.21 18,700 6.16 18,700 3.11 18,700 5.22 30,855 6.92 30,855 4.99 258,51 o 

YANöDEMELER 23,445 7.48 10,943 3.79 10,943 2.49 10,943 2.53 11,109: 3.62 11,124 2.28 11,624 3.86 11,624 3.83 12,374 2.06 11,624 3.24 6,506 1.46 6,506 1.05 138,764 

DIŞ. SM. FA YDA VE HIZMETLER 1,500 0.48 1,538 0.53 1,599 0.36 16,716 3.86 1.773! 0.58 1.860 0.38 1,911 0.63 1,974 0.65 2,088 0.35 22,222 6.20 2,328 0.52 2,390 0.39 57,898 

ŞEHIR IÇI YOLGIDERLERI 1,000 0.32 1,025 0.36 1,066 0.24 1,144 0.26 1.1821 0.39 1,240 0.25 1,274 0.42 1,316 0.43 1,392 0.23 1 ,481 0.41 1,552 0.35 1,593 0.26 15,265 

HABERLEŞME GIDERLERI 500 0.16 513 0.18 533 0.12 572 0.13 591 i 0.19 620 0.13 637 0.21 658 0.22 696 0.12 741 0.21 776 0.17 797 0.13 7,633 

SEYAHATGIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 15,000 3.46 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 20,000 5.58 o 0.00 o 0.00 35,000 

1 ÇEŞITU GIDERLER 254,920 81.35 254,696 88.30 404,821 92.26 384,091 88.63 271 ,869i 88.70 453,364 92.76 265,034 88.02 267,249 88.06 563,120 93.78 301,292 84.09 401,416 90.05 573,261 92.79 4,395,127 

ÇAMAŞlR YlK. GIDERLERI 3,648 1.16 2,073 0.72 2,011 0.46 1,950 0.45 2,009 0.66 1,892 0.39 1,783 0.59 1,909 0.63 2,160 0.36 2,056 0.57 2,431 0.55 2,449 0.40 26,371 

IÇ TANI. VE KAT. VE REH. GID. 27,704 8.84 28,393 9.84 21,089 4.81 27,172 6.27 42,11 ol 13.14 33,242 6.80 34,159 11.35 35,291 11.63 48,005 7.99 62,415 17.42 41,619 9.34 79,326 12.84 480,525 

BROŞüR GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o i 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
DIŞ TEM. REZER. GIDERLERI 3,562 1.14 3,651 1.27 3,796 0.87 4,076 0.94 4,2111 1.37 4,274 0.87 4,392 1.46 4,537 1.49 8,001 1.33 8,511 2.38 8,918 2.00 9,154 1.48 67,083 

X DERGISI ILAN GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 ol 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
DIŞ TANI. REZER. GIDERLER o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o i 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 

i 
DIŞ TEMSILCIUKLER GIDER. o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 O i 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
FOT<X;RAF GIDERLERI o 0.00 o '0.00 o 0.00 o 0.00 ol 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
GAZETE VE ILAN GIDERLERI 15,000 4.79 15,373 5.33 15,985 3.64 100,000 23.07 17,733 1 5.79 17.998 3.68 18,494 6.14 19,106 6.30 125,000 20.82 21,504 6.00 22,532 5.05 23,126 3.74 411,850 

GAZETE VE DERGI ABONE GIDER. o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 ol 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
HARICI AFIŞ VE PANO GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 __ _()_ 0.00 -----~JlcO_O r---_o o 00 

f---
o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 

MERKEZDEN GELEN GIDERLER 203,806 65.04 203,806 70.66 203,806 46.45 203,806 47.03 203,8061 66.50 203,806 41.70 203,806 67.69 203,806 67.15 203,806 33.94 203,806 56.88 203,806 45.72 203,806 32.99 2,445,667 

RADYO VE TV REKLAM GIDER. o 0.00 o 0.00 30,000 6.84 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 40,000 6.66 o 0.00 o 0.00 o 0.00 70,000 

SAIRGIDERLER o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 ol 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
SERGI VE FUAR YURT IÇI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o: 0.00 47,488 9.72 o 0.00 o 0.00 80,009 13.32 o 0.00 o 0.00 o 0.00 127,497 

SERGI VE FUAR YURT DIŞI o 0.00 o 0.00 126,534 28.84 o 0.00 ol 0.00 142,464 29.15 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 118,910 26.68 o 0.00 387,908 

SEY. ACEN. REKLAM VE IŞ. GIDER o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 ol 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
SOSYAL KLüP AIDAT GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o i 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
SPONSORLUKLAR o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
TANI. AMA<;:. SOS. FAALIYET GID. 1,200 0.38 1,400 0.49 1,600 0.36 47,087 10.87 2,000 0.65 2,200 0.45 2,400 0.80 2,600 0.86 56,139 9.35 3,000 0.84 3,200 0.72 3,400 0.55 126,226 

TANITIM MAKALELERI GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
TEMSIL VE A~IRLAMA GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 O· 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
YILBAŞI PROMOSYON GIDERLERI o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 252,000 40.79 252,000 

VERGI, RESIM VE HARÇLAR o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 
DEPARTMAN GIDERLERI 313,365 100.00 288,452 100.00 438,761 100.00 433,382 100.00 306,4971100.00 488,768 100.00 301.091 100.00 303,495 100.00 600,458 100.00 358,281 100.00 445,761 100.00 617,791 100.00 4,896,094 
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Sunulan 64. Tablo incelendiğinde, satış ve pazarlama - halkla 

ilişkiler departmanının gider kompozisyonu içinde en büyük payı, 

çeşitli giderler kategorisinin oluşturduğu görülmektedir. Çeşitli 

giderler üst başlığı altında, dış temsilcilik giderleri, iç tanıtım 

katalog ve rehber giderleri ve yurt dışı sergi ve fuar giderleri gibi 

pek çok gider kaleminin temsil edildiği görülmektedir. Bu giderler 

arasında, en büyük payı (%50) 'merkezden gelen giderler', ikinci en 

büyük payı (%8.4) ise 'gazete ve dergi ilan giderleri' oluşturmaktadır. 

Aşağıda, satış ve pazarlama tanıtım ve halkla ilişkiler 

departmanında gerçekleşmesi beklenen gider çeşitlerinin on iki aylık 

toplamını yansıtan bir şekil sunulmuştur: 

30. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Satış ve Pazarlama - Tanıtım ve 

Halkla ilişkiler Departmanı Gider Bütçesi (000 Ekiyle 1 TL.) 

4500000 

4000000 

3500000 

a: 3000000 
UJ 
_J 2500000 a: 
UJ 2000000 o 
(!) 1500000 

1000000 

500000 

o 
iLK MADDE iŞÇi, DIŞARDAN ÇEŞiTLI VERGi, 

VE MEMUR SAGLANAN GiDERLER RESIM VE 

MALZEME üCRET VE FAYDA VE HARÇLAR 

GIDERLERI GIDERLERI HIZMETLER 

GIDER ÇEŞITLERi 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, 'çeşitli giderlerin' diğer gider 

türlerine kıyasla çok daha önemli bir büyüklüğe sahip olduğu 

görülmektedir. 
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13. KUGU OTELi'NiN 1995 YILI TEKNiK DEPARTMAN GiDERLERi 

BüTÇESi 

Kuğu Oteli'nin 'Teknik Departmanı'nın 1995 yılı aylık giderleri 

bütçelenirken, '1995 Yılı Su, Işık ve Enerji Giderleri Bütçesi' (EK-22) 

ile '1995 Yılı Teknik Departman Tamir ve Bakım Giderleri 

Bütçesi'nden (EK-23) yararlanılmıştır. Her iki gider bütçesi de aylık 

olarak hazırlanmış olup, ilgili giderlerin, söz konusu bütçetenmiş 

departman giderleri içindeki yüzde büyüklüğünü içermektedir. 

Teknik departman tamir ve bakım giderleri bütçelenirken, 

mevcut bakım/onarım sözleşmeleri dikkate alınarak, yenileme 

gereksinimine ve zamanlamasına bağlı olarak, ilgili giderler tahmini 

döviz kuru artışlarına göre hesaplanmaktadır. 

Su, elektrik ve enerji giderleri bütçelenirken, her gider türü için, 

tahmini tüketim miktarı ile tahmini birim fiyatı çarpılmaktadır: 

Su, elektrik ve enerji giderleri = Tüketim Miktarı * Birim Fiyat 

Söz 

miktarı 

değişken 

konusu giderlerin bütçelenmesi sürecinde, 

belirlenirken, geçmiş dönemlere ilişkin 

tüketim miktarı belirlenirken ise, tahmini 

sabit tüketim 

sonuçlardan; 

oda doluluk 

oranlarından yararlanılmıştır. Doğal gaz ve elektrik için, birim 

fiyatlar 1994 yılı aralık ayı baz alınarak, tahmini döviz kuru 

artışlarına göre hesaplanmıştır. Su için aylık birim fiyatları tahmin 

edilirken, ilgili sular idaresinden alınan bilgiden yararlanılmıştır. 

Sonuçta, bir gider çeşidi olarak, 'dışarıdan sağlanan fayda ve 

hizmetler' üst başlığı altında toplanan, su, elektrik ve enerji 

giderlerinin, her ay bazında, departman giderleri içindeki yüzde 

büyüklüğü hesaplanmıştır. 

izleyen sayfada, 'Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Teknik Departmanı 

Gider Bütçesi' sunulmuştur: 



65. TABLO: KUOU OTELI'NIN 1995 YILI TEKNIK DEPARTMAN GiDER BüTÇESI ı 
ı ı 

OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AOUSTOS EYI..OL Eta M KASIM ARA UK TOPLAM 

ı 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL. % 1000 TL % 

lU< MADDE VE MALZEME GIOER. o 0.00 39,021 2.59 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 39,021 0.15 

üNFORMA GIDERLERI o 0.00 39,021 2.59 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 o 0.00 39,021 0.15 

IŞÇI VE MEMUR CJCRET VE GIDER 572,220 30.64 334,860 22.24 361 '700 18.42 344,620 19.13 383,11 o 16.82 346,51 o 15.28 355,510 14.15 367,710 13.91 366,51 o 15.77 0.00 461,660 21.60 461,660 20.16 4, 723,780 18.41 

üCRETLER ı 286,000 15.31 198,000 13.15 220,000 11.21 206,000 11.43 235,500 1 0.34! 205,500 9.06 205,500 8.18 215,500 8.15 205,500 8.84 215,500 12.68 338,000 15.81 338,000 14.76 2,869,000 11.18 

YAN ODEMELER 286,220 15.33 136,860 9.09 141,700 7.22 138,620 7.69 147,61 o 6.48 141,01 o 6.22 150,010 5.97 152,210 5.76 161,010 6.93 152,210 8.96 123,660 5.79 123,660 5.40 1,854, 780 7.23 

DIŞ. SAG. FAYDA VE HIZMETLER 1,295,421 69.36 1,131,723 75.17 1,601,452 B1.5B 1,456,92B BO.B7 1.B95,257 B3.1 B 1,921,364 B4. 72 2.156.124 B5.85 2,275, 71 B 86.09 1,956,955 84.23 1,698,9BO 100.00 1,675,B65 78.40 1,82B,462 79.B4 20,B94,250 B1.44 

ELEKTRIK GIDERLERI 420,769 22.53 148,425 9.B6 54B, 156 27.92 529,429 29.39 7B5,333 34.47 952, 7B9 42.01 1, 160,BOI 46.22 1,231,029 46.57 964,277 41.50 649,770 38.24 450,171 21.06 523,535 22.B6 8,364,483 32.60 

YAKIT GIDERLERI 3B1 ,078 20.40 382, 7BO 25.42 30B,533 15.72 206,779 11.48 273,045 11.98 206,126 9.09 197,712 7.B7 201 ,B32 7.64 1 Bl, 795 7.82 250,852 14.76 508,541 23.79 586,666 25.62 3,685,741 14.37 

SUCliDERI ı 240,000 12.B5 230,2BO 15.29 439,500 22.39 380,220 21.11 441 '7BO 19.39 463,440 20.43 492,480 19.61 530,100 20.05 484,500 20.B5 456,000 26.84 361,980 16.93 347,700 15.1 B 4,867,980 18.97 

TAMIR VE BAKlM GIDER. 253,574 13.5B 370,238 24.59 305,263 15.55 340,500 18.90 395,099 17.34 299,009 13.1B 305,131 12.15 312,757 11.B3 326,383 14.05 342,358 20.15 355,173 16.62 370,561 16.18 3,976,046 15.50 

DEPARTMAN CliDERI.ERI 
-· - 1,667,641 100.00 1,505,604 10~ ~~~2 Ll!?QJ)Q _!,80J.c548 100.00 2,27B,367 100.00 2,267,874 100.00 2,511,6~ ~oc_ 2,643,428 100.00 2,323,465 100.00 1' 69B, 9BO 100.00 2,137,525 100.00 2, 290,122 100.00 25,657,051 100.00 



a: 
UJ 
..J 
a: 
UJ 
c 
CJ 
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Aşağıdaki şekilde, Kuğu Oteli'nin teknik departmanının 'dışarıdan 

sağlanan fayda ve hizmetler' üst başlığı altında yer alan bütçelenmiş 

elektrik giderleri, yakıt giderleri, su giderleri ve tamir giderleri 

karşılaştırmalı olarak gösterilmiştir: 

31. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Teknik Departman Gider 
Bütçesinden Bir Kesit 
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GIDER KALEMLERi 

TAMiRVE 

BAKlM 

GiDERLERi 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, farklı gider kalemleri arasında, 

elektrik giderlerinin, en yüksek düzeyde olduğu görülmektedir. Su 

giderleri ikinci düzeyde yer alırken, tamir ve bakım giderlerinin 

üçüncü sırada yer aldığı görülmektedir. Ne var ki, 'Teknik Departman 

Gider Bütçesi'nde, gerekli ayrışımın net olarak yapılamaması 

nedeniyle, 'dışardan sağlanan fayda ve hizmetler' üst başlığı altında 

yer verilen tamir ve bakım giderlerinin bir kısmına, 'tamir ve bakım 

malzeme giderleri' olarak 'ilk madde ve malzeme giderleri' üst 

başlığı altında yer verilmesi gerektiği görüşündeyiz. Bu nedenle, 

'tamir ve bakım giderleri'nin eriştiği düzey değerlendirilirken, 

belirtilen zorunluluktan kaynaklanan durumun dikkate alınması 

gerekmektedir. 
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14. KUGU OTELi 1995 YILI PERSONEL GiDERLERiNiN BüTÇELENMESi 

Kuğu Oteli'nin 1995 yılı personel giderlerinin bütçelenmesi iki 

aşamalı bir süreçtir. ilk aşamada, '1995 Yılı Personel Sayısal Bütçe 

özeti' hazırlanmaktadır. Personel sayısal bütçe özeti hazırlanmadan 

önce, 1995 yılı, 'ön Büro Departmanı Personel Sayısal Bütçesi' (EK-

24}, 'Kathizmetleri Departmanı Personel Sayısal Bütçesi' (EK-25), 

'Yiyecek Departmanı Personel Sayısal Bütçesi' (EK-26), 'içecek 

Departmanı Personel Sayısal Bütçesi' (EK-27), 'Mutfak ve Bulaşıkhane 

Personel Sayısal Bütçesi' (EK-28), 'Çamaşırhane Departmanı Personel 

Sayısal Bütçesi' (EK-29), 'Kuru Temizleme Departmanı Personel 

Sayısal Bütçesi' (EK-30), 'Aktivite (Sauna, Havuz) Departmanı 

Personel Sayısal Bütçesi' (EK-31), 'Satış, Pazarlama Departmanı 

Personel Sayısal Bütçesi' (EK-32), 'Genel Yönetim Departmanı 

Personel Sayısal Bütçesi' (EK-33}, 'Teknik Departman Personel 

Sayısal Bütçesi' (EK-34) ve 'Telefon, Teleks, Faks Departmanı 

Personel Sayısal Bütçesi'nden (EK-35) yararlanılmıştır. 

ikinci aşamada, '1995 Yılı Personel Gider Bütçesi' 

oluşturulmaktadır. Personel gider bütçesinin oluşturulması 

sürecinde, 1995 yılı, 'Odalar Departmanı Personel Gider Bütçesi' (EK-

36) 'Yiyecek ve içecek Departmanı Personel Gider Bütçesi' (EK-37) 

'Telefon, Teleks ve Faks Departmanı Personel Gider Bütçesi' (EK-38), 

'Çamaşırhane Departmanı Personel Gider Bütçesi' (EK-39), 'Kuru 

Temizleme Departmanı Personel Gider Bütçesi' (EK-40), 'Aktivite 

Departmanı Personel Gider Bütçesi' (EK-41 ), 'Genel idare Departmanı 

Personel Gider Bütçesi' (EK-42), 'Pazarlama, Satış-Tanıtım ve Halkla 

ilişkiler Departmanı Personel Gider Bütçesi' (EK-43) ve 'Teknik 

Departman Personel Gider Bütçesi'nden (EK-54) yararlanılmaktadır. 

izleyen sayfalarda, Kuğu Oteli' nin ayiara göre oluşturulmuş, 

'1995 Yılı Personel Sayısal Bütçe özeti' ile '1995 Yılı Personel Gider 

Bütçesi' sunulmuştur: 



66. TABLO: KUGU OTELi'NiN 1995 YILI PERSONEL (SAYlSAL) BüTÇESi 

OCAK ŞUBAT MART NiSAN MAYIS HAZiRAN TEMMUZ A<'iUSTOS EYLüL EKiM KASIM ARALIK TOPLAM 

KiŞi KiŞi KiŞi KiŞi KiŞi KiŞi KiŞi KiŞi KiŞi KiŞi KIŞi KiŞi KiŞi 

öNBORO DEPARTMANI 21+1 21+1 21+1 21+1 21+1 21+1 21+1 21+1 21+1 21+1 21+1 21+1 252+ 1 2 

KAT HiZMETLERi DEPARTMANI 32+1 32+1 32+1 32+1 32+1 32+1 32+1 32+1 32+1 32+ 1 32+1 32+ 1 384+36 

YiYECEK DEPARTMANI 26+1 26+1 26+1 26+1 26+1 26+1 26+1 26+1 26+1 26+1 26+1 26+1 312+12 

iÇECEK DEPARTMANI 15+ 19 15+ 19 15+ 19 15+ 19 15+ 19 15+ 19 15+ 19 15+19 15+ 19 15+ 19 15+ 19 15+19 180+228 

MUTFAK VE STEWARD DEPARTMANI 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43 516 

TELEFON, TELEKS VE FAKS DEPARTMAN 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 60 

ÇAMAŞlRHANE DEPARTMANI 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 132 

KURU TEMiZLEME DEPARTMANI 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 

AKTiVITE, SA UNA VE HAVUZ DEPARTMA 4+1 4+1 4+1 4+1 4+5 4+5 4+5 4+5 4+5 4+1 4+1 4+1 48+32 

GENEL YöNETiM DEPARTMANI 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 312+3 6 

SATIŞ V E PAZARLAMA DEPARTMANI 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 

TEKNiK DEPARTMAN 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 180 

OTEL TOPLAM ~00+26 P00+26 ~00+26 P00+30 P00+35 200+31 200+31 200+31 D00+35 P00+31 ~00+27 ~00+27 2400+356 



67. TABLO: KUGU OTELi'NiN 1995 YILI PERSONEL GiDERLERI BüTÇESi öZETI 

OCAK ŞUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ A~USTOS EYLüL EKiM KASIM ARALIK TOPLAM 

• 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL. 1000 TL 

BRüTÜCRET 4,353,000 2,951,600 3,333,900 3,097,900 3,554,400 3,065,900 3,090,900 3,330,400 3,185,400 3,330,400 4,750,505 4,760,505 42,804,810 

NORMAL üCRETLER 4,143,000 2,882,900 2,882,900 2,887,900 3,006,400 3,006,900 3,031,900 3,126,400 3,126,400 3,106,400 4,649,005 4,649,005 40,499,110 

GENEL TATIL ÇALIŞMA 141,000 o 382,000 141,000 489,000 o o 145,000 o 160,000 o o 1,458,000 

FAZLA MESAI 69,000 68,700 69,000 69,000 59,000 59,000 59,000 59,000 59,000 64,000 101,500 111,500 847,700 
. 

ÜCRETLE ILGiLI GIDERLER 5,101,130 2,622,154 -~702,760 2,702,210 2,142,083 2,439,198 2,168,348 2,242,274 2,356,804 2,239,184 1,748,150 1,623,450 30,087,745 ----------·· 

SSK IŞVEREN HiSSESI 659,370 450,809 520,006 476,506 558,846 470,526 475,526 515,131 488,731 512,281 745,708 745,708 6,619,148 

TIF IŞVEREN HiSSESI 121,110 79,302 90,711 83,661 97,281 82,716 83,466 90,621 86,301 90,621 133,002 133,302 1,172,094 

KONUT EDiNDIRME YARDlMI 17,800 17,800 17,800 17,800 18,040 18,040 18,040 18,040 18,040 17,800 17,800 17,800 214,800 

iK RAMiYELER 2,832,900 1,364,293 1,364,293 1,364,293 1,007,966 1,007,966 1,007,966 1,035,132 1,035,132 1,035,132 o o 13,055,073 

Di~ ER SOSYAL HAKLAR 459,950 459,950 459,950 459,950 459,950 459,950 583,350 583,350 728,600 583,350 726,640 726,640 6,691,630 

KIDEM lAZMiNATI 1,010,000 250,000 250,000 300,000 o 400,000 o o o o 125,000 o 2,335,000 

GENELTOPLAM 9,454,130 5,573,754 6,036,660 5,800,110 5,696,483 5,505,098 5,259,248 5,572,674 5,542,204 5,569,584 6,498,655 6,383,955 72,892,555 
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Aşağıda, Kuğu Oteli'nin tüm departmaniarına ilişkin, aylık olarak 

düzenlenmiş, personel gider bütçesini içeren bir şekil sunulmuştur: 

32. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Tüm Departmanlar Ayiara Göre 

Personel Gider Bütçesi (000 Ekiyle 1 TL.) 
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Yukarıdaki şekil incelendiğinde, Kuğu Oteli'nin 1995 yılı 

bütçelenmiş aylık personel giderlerinin ocak ayı ile kasım ve 

aralık ayları dışında, genellikle, çok büyük değişmeler 

kaydetmediği görülmektedir. Bu durumun en önemli nedeni, aktivite 

departmanı dışında, diğer tüm departmanların aylık sayısal 

personel bütçelerinin sabit oluşudur. Bir diğer neden ise, 

ücretierin yapılan toplu sözleşme sonuçlarına göre bütçelenmiş 

olmasıdır. 

izleyen sayfada, K uğu Oteli'nin 1995 yılında farklı 

departmanlarının bütçelenmiş personel giderleri toplamını 

yansıtan bir tabloya yer verilmiştir: 

::.:::: 
.....ı 
<( 
a: 
<( 



68. TABLO: KUGU OTEU'NIN 1995 YILI DEPARTMANLARA GöRE DüZENLENMIŞ PERSONEL GIDER BOTÇESI 
ı 

ODALAR YIYECB< VE k;ECEI< TELEFON, TELEKS ÇAMAŞlRHANE KURUTEMIZLEME i AKTIVITE GENa YöNETIM PAZARLAMA VE SATIŞ-TANITIM TEKNIK 

DEPARTMANI DEPARTMANI VE FAKS DEPARTMANI DEPARTMANI DEPARTMANI f DEPARTMANI DEPARTMANI VE HALKLA ILIŞKILER DEPARTMANI DEPARTMAN TOPLAM 

BRüTCCRET 9074000 17233500 852100 1617700 201oooi 923000 9776000 258510 2869000 42804810 

NORMAL OCRETLER 8602000 16202500 809100 1556000 192000! 901000 9235000 258510 2743000 40499110 

1 

GENEL TATILÇALIŞMA 440000 735000 43000 55000 9ooo! 22000 66000 o 88000 1458000 

i 
FAZLA MESAI 32000 296000 o 6700 oj o 475000 o 38000 847700 

1 

ı 

ÜCRETLE ILGILIGDERLER 7304680 12210748 588253 1202252 126348: 615040 6046880 138764 1854780 30087745 

! 
SSK iŞVEREN HISSESI 1655660 3114765 161899 307363 36180[ 175370 690000 24000 453910 6619147 

ı--- 1 

TTF IŞVEREN HISSESI 272220 497925 25563 40251 o! 24630 221280 7755 82470 1172094 

i 
KONUT EDINDIRME YARDlMI 52800 106560 4800 8640 o i ... - -- __ 5040 21600 960 14400 214800 

. - .. -- ~-- ·---·- -- ----------- --- ·---- -- - ------ --------- ------------- - - - . -- ··-· . -- ----- - .. ---- --------- ---- -~-----------------------. 
1 

1 

IKRAMIYELER 2494000 4712498 229001 450998 55778[ 245000 3999000 73799 795000 13055074 
1 

1 

DlöER SOSYAL HAKLAR 1830000 2569000 166990 395000 34390 165000 990000 32250 509000 6691630 

KIDEMTAZMINATI 1000000 1210000 o o o o 125000 o o 2335000 

_(3ENEL TOPLAM 16378680 29444248 1440353 2819952 327348, 1538040 15822880 397274 4723780 ~_!1_92555 
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Aşağıda, farklı departmanları n bütçelenmiş personel giderlerini 

yansıtan bir şekil sunulmuştur: 

33. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Farklı Departmanları Ayiara Göre 

Personel Giderleri Bütçesi (000 Ekiyle 1 TL.) 
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Yukarıdaki grafik analiz edildiğinde, yiyecek ve içecek 

departmanının bütçelenmiş personel giderlerinin en yüksek düzeyde 

olduğu görülmektedir. Genel yönetim departmanı bütçelenmiş 

personel giderleri ise ikinci en yüksek düzeye erişmektedir. 
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15. KUGU OTELi'NiN 1995 YILI FAALiYET DEPARTMANLARI 

BüTÇELENMiŞ GELiRLERi iLE BüTÇELENMiŞ DOLULUK ORANLARI 
ARASINDAKi ILiŞKiNiN ANALiZi 

Kuğu Oteli'nin faaliyet departmanları gelirlerinden, otelin 

doluluk oranından en çok etkilenmesi beklenen departmanları, 

'Telefon, Teleks ve Faks Departmanı', 'Çamaşırhane Departmanı' ve 

'Kuru Temizleme Departmanı' dır. Yiyecek ve içecek departmanının 

bütçetenmiş gelirleri arasında, satılan oda sayısından bağımsız olan 

satış noktalarından elde edilen gelirlerin ağırlıklı olması nedeniyle, 

bu departman analize dahil edilmemiştir. üç departmanın bütçelenmiş 

satış gelirleri ile otelin bütçelenmiş doluluk oranı arasındaki 

ilişkinin doğrusal olduğu varsayımıyla, her departmana özgü olarak, 

iki değişken arasındaki ilişki regresyon analizi tahmin yöntemiyle 

ölçülmüştür.41 3 

Aşağıda, söz konusu departmanların bütçelenmiş geliri ile 

tahmini satılan yatak sayısı arasındaki ilişkiyi yansıtan üç şekle yer 

verilmiştir. 

34. Şekil: Çamaşır Geliri ile Satılan Yatak Sayısı Arasındaki ilişki 

140000000 

120000000 

100000000 

o 

80000000 ~ıııı..--.ı-..-....i--....iı-------
4000 5000 6000 7000 8000 9000 

SAT. YATAK SAYISI 
R square=0.219 

41 3Schem idgall, s. 411-412. 



281 

35. Şekil: Kuru Temizleme Geliri ile Satılan Yatak Sayısı Arasındaki 

ilişki 

KURU TEM. GEL. 
40000000 ---T-·--·--r------~r--~---r-~--~---··ı 

; : b o .• . 

30000000 --t----rH ~ı 
j : o ~ ~ ~ 

2ooooooo --·-·····-·--ı--··--0-- · ı ·-·-·----~-·r-·····-···-···ı----····-·--ı 

; o ı ı ı i 

1~00 --ı ı i ı- . -ı 
0._ ____ ._ ____ ._ __ ~----------~ 
4000 5000 6000 7000 8000 9000 

SAT. YATAK SAYISI 
R square=0.255 

36. Şekil: Telefon Geliri ile Satılan Yatak Sayısı Arasındaki ilişki 

TELEFON GELiRi 
9oooooooo .................................... T····································r··························· .. ·······ı 

ı i ı 
ı o ı i 

800000000 ............................... ~ .... ı ............. ~ ...................... l6'ö'"""'"'''"'"''""''''''''i 

ı ı ı 
700000000 _____ , ......................... ,ı........................... . ..... t ............. !? ....................... ı 

i ı ı 
ı ı o : .. ·-·--+·--·-··-~-----·-·-+----~------··· .... -ı 
ı o ı ı 

600000000 

! ı ı 
500000000 11----01.............--0--+ı ~ 1 -ı 
400000000 .._ _______ ._ _______________ ....... 

5000 6000 7000 8000 
SAT. YATAK SAYISI 

R square=0.244 

Yapılan analiz sonucunda bulunan regresyon katsayılarının (R2 = 
0.219; R2 = 0.255 ve R2 = 0.244) düşük oluşu, söz konusu bütçelenmiş 

departman gelirlerindeki değişimin, büyük ölçüde, otelin tahmini 

satılan oda sayısı dışındaki değişkenierin etkisiyle açıklanabildiğini 

ortaya koymaktadır. 
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Yiyecek ve içecek departmanı gelirlerinin bir kısmının (örneğin; 

barlardan elde edilen gelirler, banket gelirleri) satılan oda sayısıyla 

doğrudan ilişkili olmaması nedeniyle, bağımsız olarak, bu departmana 

bağlı olan 'oda servisi satış gelirleri' ile satılan yatak sayısı 

arasındaki ilişki resgresyon analizi tahmin yöntemiyle ölçülmüştür: 

37. Şekil: Oda Servisi Geliri ile Satılan Yatak Sayısı Arasındaki ilişki 

ODA SERViSi GELiRi 

::00: ==r~-=t=rr=; 
ı i o : o ı ı 

1:: ~=r==!f~ı 
0._----~--------------------~ 4000 5000 6000 7000 8000 9000 

SATILAN YATAK SAYISI 
R square=0.867 

Yapılan analiz sonucunda bulunan regresyon katsayısının (R2 = 
0.867) yüksek oluşu, söz konusu bütçelenmiş departman gelirlerindeki 

değişimin, büyük ölçüde, tahmini satılan yatak sayısındaki değişmenin 

etkisiyle açıklanabildiğini ortaya koymaktadır. 

16. KUGU OTELi'NiN 1995 YILI BüTÇELENMiŞ DEPARTMANSAL GELiR 

TABLOSU 

Kuğu Oteli'nin 1995 yılı bütçelenmiş departmansal gelir tablosu; 

bütün gelir merkezlerinin gelirlerini, giderlerini ve departman 

karlarını; gider merkezlerinin toplam giderlerini içermektedir. 

Bütçelenmiş departmansal gelir tablosunun hazırlanabilmesi ıçın, 

bütün departmanlara özgü gelir ve gider bütçelerinin birleştirilmesi 

gerekmektedir. izleyen sayfada, 'Kuğu Oteli 1995 Yılı Bütçelenmiş 

Departmansal Gelir Tablosu' sunulmuştur: 



li9.TABLO: KUCU OTELI'NIN 1995 YILI BOi i U10t'AI11MAN::SAL GELIR TABLOSU 
- -------------

OCAK ı ı ŞUBAT ı ı MART ı ı NSAN ı ı W.Y18 ı ı ...ıiRAN ı ı lEioU.JZ ı ı AGUST08 ı ı EVI.DI. ı ı EOo ı ı ICABIM ı ı ARAUK ı ıTOPI..AloMORT. 

1000 n. ı 1000 TL. ı ı<. ı 1000 TL. ı ı<. ı 1000 n. ı ı<. ı 1000 TL ı ı<. ı 1000 n. ı 'lo ı 1000 TL ı ı<. ı 1000 TL. ı 'lo ı 1000 n. ı 'lo ı 1000 TL ı 'lo ı 1000 n. ı 'lo ı 1000 TL. ı 'lo ı 1000 n. ı ı<. ı 1000 TL. ,., 
SATILANODASAYlSI ı 4,496ı ı 3,992ı ı 4,266ı ı 4,976ı ı 5,439ı ı 4,276ı ı 4,256ı ı 4, 798ı ı S,952ı ı 5,855ı ı 5,392ı ı 4,043ı ı 58,641 

DOLULUKORANI 55.86~ ı 71.621 1 88.181 ı e4.8Qı ı ~7.561 ı !58,001 ı 
SNGODAF1YA11 1734 1095 2034 2118 1837 HUI8.15S6D2 

ORT. ODA FIYATI (TL) ı 1,312.61ı ___ ı _ _128!~]_____l_ 1,390.53ı ı 1,576.16ı ı 1,593.37ı ı 1,639.34ı ı 1,&41.ıı&_____j_ 1,697.81L__j _ _2.033_.3_2l ___ ı 2,02S.o6ı ı 2,030.29ı ı 1,850.21ı ı 1,687.79 

ORT.OOAFIYATI($) ı 33.17ı ı 34,05ı 32.07ı ı 34.80ı ı 34.06ı 34.&2ı ı 31.59ı ı 33.88ı ı 38.12ı 35.71ı ı 34.1&ı ı 30.32ı ı 34.07 

PERSOtELSAVISI 1200+28 1 1200+28 1 1200,..28 1 !200+30 J 1200+35 J 1200+31 J !2.00+31 1200+31 J 1200+35 1 1200+31 1 1200+27 1 \200+27 1 12400+356-

TOPl.AMOCRETGICER. 9,415+,130 80.54 5,573,754 .. 4.91 6,036,e80 43.'il3 5,800,111 33.98 5,696,183 30.67 5,505,098132.97 5,259,2<t8 34.00 5,572,61<4~~1 5,542,204 21.76 5,589,584 22.91 8,498,655 27.29 6,383,955 30,18 72,802,555 33.34 

CVALARGEliRI 5,002,846 50.20 5,513,1-46 44.42 5,033,230 43.11 7,843,473 45.05 8,1567,78-4 48.151! 7,010,283 41.ğ8 &.561,026 42.41 8,147,02-4 44.7.5 12,103,323 47.52 11,882,!._~~~.80 10,047,4151 45.07 0,143,806! 43.23 00,&35,505 45.57 

YNECEKVEIÇECEKGEUFV 5,065,770 -43.16 6,06&,080 48.87 6,820,&19 49.70 8,267,057 48.43 8,68.5,338 46.76ı 8,544,504! 51.17 7,452,531 48.17 8,604,126 47.HI 12,114,234 47.56 11,240,143 4e.24 11,578,454 46.62 10,746,0051 50.e2 105,198,680 48.11 

DIG.IŞLET~OEP.GEUFl.EA 657,057 5.60 680,465 5.55 828,773 6.03 814,875 4 77 1,072,437 5 ?i g95,153g_l 5 015 1 30& 322 8 4.. 1,267 577 6 ge 1,0153,0!_!ı-'!__!_! 1,012,530 417 1,000,065 4 58 1,050,476 5 01 11,857,224 S .. 2 

KIAAGELIFt..ER 112,539 0.96 143,<t75 1.16 151,321 1.10 145,517 O 85 147,545~~.!..!_~~~4:--~~r----·~~~-t-~2. _ -~_!I~.}~~J-_!_0..;------.!._~~1_2 O ?4 194,316 _!)~ _!.!_7,989 O 83 200,082 O 95 1,96t1,9_9~ ~S!_O 

f::::.:;::~W.N' 11,736,212 100.00 12,<12,106 100.00 13,742,643 100.00 1~~~-~~~~~0·-=-"-:"•~:'Jt_0~~5=-=-~':==ı·-=-~~~~ı=~~'-'-:'_7!'=-31• :0~!' ~4-~00,=~-'="=:~c'Ec~~ ~O~~~~ 1522-=t~~O~ 2~056~ ~"!'.~: 
!'ERSot-I:LSAVISI 53+2 53+2 53+2 53+6 53+7 ,53+3 ___ _1 __ ~.:_3 __ ~~ 1~3+2 ___ 1 ___ 53!_7 ______ ~:!] ----f----~-~~---~-53+3 -~---~~~4~~- __ 

ODALARGELIRI 5,902,046 100.00 5,513,146 100.00 5,033.230 100.00 7,843,473 100 00 8,007 __ 7_84~0 00' __7c"1_1)_ 2_82) 1()0 !'_O.J.-" __ 561_ O~ o_o_oo{ __ 8,147 02;ı_o_o_ o_o 12._1 0~~2_31'-"~.!'_!l !_1c8_6_2_,1_!l3 _1_~0 --~~ J.!'c~.c.<_6_1 1_0!)_!'0 3!~_,~96 1 O_G_!l_~ _!1~_,11_35,5_0_5 1 ~O_!'_ O 

OCFETLELGIUGtDERLER 2,122,560 35.96 1,074,28-4 19.49 1,220,684 20.57 1,423,08-4~~..!_'!.~!~23 14 99_~~&_22_~ı-~'!_~3-t'-~t~1_2~ __!_7_5_5L~~_?_?...._~23~~ ?:!İ~_!_.__!_9~2J ~~4 ~3_1~!.22]~!2 ~~..._9~ -~~ 5_6 _1_!.483,~~_:_~ _ __!.!_?7~68~ _ !~4_4 
SAIRGU.R.ER 1,282,218 21.38 399,527 7.25 e45,902 10.89 382,923 488 527,42~~~~~~~5~-~~ -~83570_;___~~~1 ~~~_oel 4~~~--3-~~~~~-10 499,623 456 .. 74.4191 519 6,299,767~2 
TOPL.AMOEPAFIT~NGIDERI 3,3&4,768 57.34 1,473,811 26.73 1,66&,586 31.46 1,80&,007 23 03 1 82&,64-4 21 07 1 884,175' 26 88\ 1 SJ4 793 23 30t 603,717! 19 681 1,e56,87S 13 eo 1,698,886 14 32 1,983,593 1812 1 956,389' 21 42 22,678,447 22.78 

IDEPARTMANBAUTKAR 2,518,078 42.66 4,030,335 73.27 4,066,644 08.54 6,037,466 7607 6,641,140 7893 5,125,1061 ~ 50262331 766+0543,3071 6032 10446,445~31 10163,217 8568 6,083,888 8168 7185,507 7858 76,957,148 77.24 

'VIYECEKYEIÇECEKDEPAım.AAN' ~~~~~~L~--L---~-~~ ~------+--~];----- 1----~ -~-~- -~ c--· 
PERSQJ\ELSAVISI 84+20 84+20 84+20 84+20 84+20 ~~~84+2~--~ -~·~~-.l.-- 484+~~--,____- ~4~~--- __ ~+3~-- -----~~~--- ___ 84+20 i ~ ~~---
't'lVECEKGEURI 3,371,177 6&.55 4,112,78g 67.80 4,5&9,467 66.91 s.598,67o 67.72 6,10&,91591 7~~.093 .• ?~~_5j_g1o.828, 1ı.g2•pı 6~.1_tl_g_J_2_7] 11.111 8,_192,792 57.63 7,626,794 67.85 7,~,892~~_7_,3~.94 72,200,587 08.n 

IÇECEKGEUA 1,694,593 33.45 1,953,291 32.20 2.260,052 33.09 2,868,387 32.28 2,578,369 29.69' 2,518,41~ 29.45 1 2.141,703: 28.74 2,4H.309ı~9 3,921,4<42 32.37 3,613,349 32.15 3,617.562 31.76 3,448,515 32.06 32,908,073 31.2_!! 

SAJRGEUFLER O O.Otı O 0.00 O 0.00 O 0.00 O 0.00. OL 0.00 0' 0.00 O o.ool O 0.00 --~- 0.00 0.00 0.00 0.00 

TOP'I..AMGELIR 5,065,770100.00 6,066,080100.00 6,829,519100.00 8,2tl7,057 10_0.00 8,695,338100.00 8.544.5~~100.00 7.452.531:100.00, 8,M4,126,100.00! 12,!._~.!_P_O~ 11,240,143 100.00 11,578,434100.00 10.748,905100.00 1DS,U15,680 100.00 

VI'VECEKGDEFU:fl 1,051,348 20.75 1,278,838 21.08 1,420,840 20.80 1,734,800 20.98 1,887,091 ..!_!~~~~4:__~~.81 1.653,249~-·~~ ~~91~~·~· 2,527,838 20.87 2,358,03ÇI 20.08 2,450,2158 21.18 2,270,717 21.13 22,407,406 21.30 

IÇECEKGia:R.ERI 371,027 7.32 423,092 e.~7 483,809 7.08 568,31~~~1--~-2,_,__!_~L---~~~--~~~-~__!-~'!_~~~~f----~7~2~---~--~-- 815.88~~-~-3 ~~~~-~ ~.:..8_~ 763,373 7.10 7,105,668~___:__:?-~ 
SAIRGIDEFI..ERI O 0.00 O 0.00 O 0.00 O 0.00 O 0.00' O~ o oo o: o oo O 0.00 O 0.00 O 0.00 O 0.00 o 0.00 O 0.00 

TOP!J\MVIY.VEiç.GIOEFI.ERI 1,422,375 28.08 1,701,028 28.06 1,904.&49 27.89 2,302,910 27:-~ 27J;-;Q7~~t·2~0U81-, 28·~14 -;:1J7,ii6f2e~e6 -;~..-:.-a.l-10 28.45 J~);;,-69-e ~~ 3:,2Q.4,.22-i8.$~2:ı:VU.02~J4.0Qö ·-;~ ~4 28~6 
OCREnEILGIUGIOEALER 4,158,550 82.05 2,225,616 38.69 2,457,-416 35.98 2.067,116 25.00 2,326,867 26.79: 2,033,81571 23.80 2.083,867! 27.96 2,264.683 26.32 2,230,183 18.41 2,270,783 20.20 2,863,7150 23.01 2,663,750 24.78 29,444,594 27.99 

SAIRGKJEFI.ER 920,2B4 18.17 887,319 14-.83 1,205,878 17.66 535,012 6 ... 8 5H,142 6.61. 548,5~2j 494,341: 6.641--'!_92,821 5.73 462,911 3.82 584,978 5.03 603,920 5.22 737,756 &.86 8,029,458 7.63 

TOPlAMCEPARTMANGIDERI 8,o4S19,209 128.30 4,814,883 70.37 5,567,943 81-5_3 _4~~~~ ~.~3~ __5_:~-~~~~~~+_!.:_96&,8_4_~~~~~~~.!_!~~1._~}_:?~--5~~~-~+-~.:.?~ -·~...__0~_6,79~_'!._9..:!_3 ~~~..:!~1 ~!:E_?.~.!.~~I-~6.~~ _6,435,5_!~~~:_!11..~-·~-~~~-~ -~__:!~ 
DEPAR'TMANBROTKARI -1,433.440 -28.30 1,251,217 20.63 1,261,576 18.47 3,381,019 40.66 3.345,3321 38.62 3,557.658: -41.641 2.73&.087: 36.71 3,3SI8.512f 39.50 &,07.?_~~17 5,274.942 46.SIJ 5,06&.556 43.78 4,313,309 40.13 38.209,534 38.32 

'OIG. IŞL.EllıE DEPAmı.w.I.AR' l . ! f 1 ! 
' . ' 

PERSON:LSAVISI 21+1 21+1 21+1 21+1 21+5_ ~___2_!_:~5-·----.f......- t21~5---·--~~---' _21+5 21+1 21+1 21+1 252+32. 

TEl.ffONGEURI 444,742 67.69 502,55~ 72.89 604,474 72.9-4 573,207 70.34 785.80_8~~-~~~~-~~.~ .~·-1--~---t-E-~~-~J-~-!~~f--- 614,<41_0 ~~~ _7~1_2,3~~ 70.35 713,421 70.95 _ 7&3,019~2 ~~~ ~?.:__?_~ 
KUR.JTEMIZU:M:GEURI 14,278 2.17 15,315 2.22 20.173 2.43 21,031 2.58- 33,2731 3.10. 23.241, 2-3~+- 29.729. 2.281 32,Q921 2_60 27,577 2.59 31,194 3.08 2~,272___l~~~.97e 2.55 305,051 2.57 

ÇAW.ŞIRGEURI 87,408 13.30 98,752 14.32 118,715 14.32 112.586 13.82 154,368! 14.40: 127.6!0; 12.8~271 12.35! 155.219 12.25 120,674 11.35 139,881 13.81 152,026 13.95 149,032 14.15 1,578,732 13.31 

~OPAA<GEURI __ ~- __ o o.oo o o.oo.~~--~~ -~·-~-~.:..o~---·~ı--~~-o~·-~--~-ooo 1 --~+--o~.o.L_._~oL~~·~--~ı-----o.oo _____ o ____ o.oo -~-~~-~.!:E..~-----~___!;,~-~ 
~9_1.!_!~A-~~~ GE_U_~-~- __ !.!.Q..~~~ _J~~r-~.?!~~~-~ ~~::.~.? ----· ~~:~1 __ 1_1 _!_(~:3_1 __ -~-~~:~~.1 __1.3.2~ ____ 9~~-SI68l _sı _2?; !9l .314~ ı ~~29_4.1481 22 52). _28SI._O_~ sı_ 2_;z_ eo ____ 30_0J~~ -~~.26 _ ·- 129.1.~ sı 12 75 -· 1?.~ .. 3:'.6 !._2_.4~ -·- _ 1.1_?.5_~~[_~ ~ ~-e --·-~. 9_3_~~7~1 _ 1~._13 

IYATGELIRI o o.oo o o.oo o o.oo ---~t--~~-~-~~ı-~~~-~-·~-·~--o-~-o~-·-------~---~o-~t- --~~L~·.'!..O ---~~r-~-o ____ _! -~~o-----~~ ~.:..<!~ ---~--ti--?_:~0 ~-----~~_o_.~~ 
SAlRGELifl.ER O 0.00 O 0.00 O C.OO O 0.00 0 1 0.00 O ~~--o~: ~~i- O~ 0.0_0 O -~~-~~0 0.00 O 0.00 ___Ej~~O O 0.00 

roPLJ.MGEliR 657,057 ıoo.oo 689,48~ 1oo.oo 828,773 10o.oo ~~~_!).E_~..!~~~·~-~-995,6~~~.:.~~~06.322~~o_?~~2_..._577j1o~~-~- 1,063,049 too.oo 1,012.539 10o.oo 1,09o.oe61 10o.oo 1,059,-476'too.o~ 11,857,224 10o.oq 

ı ;i::;,;~~~~~----f~:~~~~~~~~~ ~-~~J-~~~J;~~~~:~ ~;;i:t~~~~~::·i~:~~::.·.~:~~;;.::~ :_~~::ı .. --.. ;:::;;: -~:':~ı~ ... -~~:~~-~:ı~i-~-:-~t~~;~-;~,:~i; ~;~_:~·it-~~;;;]~~;·_·;_~:~; ==~~~~:~;t~~·.:; -~--~~~:~~-; ~:~:.~.~ ~==t;;~~-~:;-~ -~;_:_.:~ 
OI<:ERGIDEA..ER 114,2'11 17.39 91,75e 13.31 76.793 1 9.27 80,41<4 9.67~ 101.997-i.~~-~~9_!_~~' __ 92..._~J......_2:_!_! ___ __!?~~____2.!~~_!)_:!2_~~~_! ~!._67 __ ~.40 100,99~~-~ 9.27 101.762 9.60 1,146,649 ~! 
!OPL..AM~Efi..ER 1,0_2_!}~-3_~ 1~~:_3_5 ~~~~~_! -~~~ _!~.5..:~~!~ .. ~~:~1 ___ ?_1_3.~_:l~ ... ~!-!i.~ ___ 89~ -..?.8_4j_ 0_3:_7_!._ ... _!8~_.0~_7_,__ ?~-~5+- ___ 8_&~. ~-~ 9_:_~~ 64 ~ .. __ sao. 7_93L,69_._~~~- ___ 8_2_)_:_9~ 4 _?7_~~- _ --~J ~~~~-~ --~~..:i_1 ___ ~.!_!!~~~-~ -~~.:..!._7 ---~~~~ ~+.!?·~~ ·- ~.~~S:_1~e -~-~ ~6 ~GlllLANGI~~-~--+..2_64,752~~-" ~.0.?2.~~-7 ~.:_2_0~,_1_4o_i_,~,_7 __ :_1~5,!'_2'j.:2_H_;J___,2oun;.:•• __ n ____ cıa•.•••-c•• ••t_ .,,._,., __ ·13 ""i :•••-.•'•,c•• o•L 021e.oo3 ,2o_ n _ c20o,s6o -2o3o _ :24_3.12_J :2_2 __ 3o __ :244.•••ı :23 ı~ _c2.637,~22 24 

DEPARTMo\NBROTKAR -4.627 -0.73 211,695 30.70 264,183! 34.36 296 ... 43' 36.38! 375.566 35 02 398.786 40 05 624 464 47 GO• 577.M2 4557· 457,118 43.00 1 403,903 39.89 404.78~ 37.13 378,807 1 35.7:5, 4.409,11Q· 37.10 



69. TABLO: KUGU OTELI'NIN 1995 YILI BOTÇELENMJş-DEP.AifTMANSALGELIR TABLOSU 

OCAX ŞUBAT W.Rr ........ W. VIS KUIAAN ıcı.u.ız AQUSTOS EYLOL EI<IM ICASH ARA.UIC. TOPLAloiiOAT.j 

1ooo n. 1000 TL. ı 'IL ı 1000 TL. ı 'lo ı 1000 TL. ı 'X. ı 1000 TL. ı 'IL ı 1000 TL. 'X. L 1000 TL. 'IL 1000 Tl. 'X. 1000 TL. 'X. 1000 TL. 'X. 1000 TL. 'X. 1000 Tl. 'X. 1000 TL 'IL 1000 TL. ı 'X. 

'KIRA DEPAım.IANI' ı 
GB.IIUA 112,6391 tooı 1•D,475I 1001 151,3211 tooı 145,5171 ıooı 147,545 1 ooı 148,48g 10 o 150,258 100 185,7157 100 169,712 100 104,316 100 toı,gag 100 200,0$2 100 1 ,98&,9901 100 

GDEı:u:R +---:- o o o o o o o o o o o o o o 
100: 148,489 ı o ol 150,258 100 185,767 100 189,712 100 194,316 100 U7,959 100 200,062 100 1,9615,9901 100 OEPARTW.NBOOTKAR ı 112,639ı 100 H3,475ı 100 151,3211 100 H5,517l 100 147,545 

'Getel YONE:TIM DEPAırrw...' 

PERSot-EL SAVISI 28+3 215+3 26+3 ~ 26+3 

UCAEllE ILGU GlOEIUA 1,792,130 1,492,400 1,510,940 1,503,730 1,137,420 1,112,700 1.158,4501 1,203,380 1,217,200 1,218,830 1,295,200 1,180,1500 15,822,880 

t:lt<ERGCEFI.ER 602,135 470,827 804,995 499,07~ 548.858 502,818 1514,788 1 585,97__cl_ 1511,780 742,01 o 8H,987 1591,139 7,049,979 
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Aşağıda, K uğu Oteli'nin 1995 yılında farklı departmanları nı n 

toplam satış gelirlerine yönelik bütçelenmiş katkısını yansıtan bir 

şekil sunulmuştur: 

38. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Departman Gelirlerinin Toplam 

Satış Gelirleri içindeki Bütçelenmiş Payı 

0 ODALAR DEPARTMANI 

§ YiYECEK VE iÇECEK 

DEPARMANI 

m TELEFON VE TELEKS 

DEPARTMANI 

~ ÇAMAŞlRHANE 
DEPARTMANI 

tl AKTiViTE DEPARTMANI 

gft KURU TEMiZLEME 

DEPARTMANI 

Yukarıdaki şekil incelendiğinde, toplam satış gelirleri içindeki 

en büyük payı yiyecek ve içecek departmanı oluştururken, ikinci en 

büyük payı odalar departmanının oluşturduğu görülmektedir. 

izleyen sayfada, Kuğu Oteli'nin faaliyet departmanlarının gelir 

ve gider bütçelerininın birlikte değerlendirilebilmesine olanak 

sağlayan bir şekil sunulmuştur: 
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39. Şekil: Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı Faaliyet Departmanları Gelir ve 

Gider Bütçeleri (000 Ekiyle 1 TL.) 
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FAALiYET DEPARTMANLARI GELiR VE ~iDERLERI 

Yukarıdaki şekle göre, en yüksek düzeyde gelir yiyecek ve içecek 

departmanı tarafından elde edilirken, giderlerin nispeten yüksek 

olması nedeniyle, en yüksek departman karı odalar departmanı 

tarafından üretilmektedir. 

17. KUGU OTELi'NiN 1995 YILI BüTÇELENMiŞ AYRlNTlLI GELiR 

TA8LOSU 

Kuğu Oteli'nin 1995 yılı bütçelenmiş ayrıntılı gelir tablosu, 

departmansal gelir tablosundan elde edilen sonuçları tekdüzen hesap 

planı uyarınca yeniden düzenlemektedir. Bu aşamada, döviz kuru ve 

faiz farkı gelirleri ile diğer finansman giderleri ve diğer faaliyet 

gider ve zararları bütçelenmektedir. Bu gelir ve giderler nispeten 

küçük miktarlarda gerçekleştiği için, bütçelenirken geçmiş yıla 
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ilişkin sonuçlardan yararlanılmaktadır. örneğin; diğer giderler 

arasında yer alan 'kredi kartı komisyon giderleri' bütçelenirken, 

geçmiş yılın işlem hacmiyle, tahmin edilen komisyon oranı 

çarpılmaktadır. Faiz gelirleri ise tahmin edilen nakit akım 

fazlasından yararlanılarak bütçelenmektedir. 

Amortisman giderleri bütçelenirken, enflasyon süresini 

doldurmayan mevcut duran varlıkların bir önceki yıla ait hesap 

değeriyle, yıl sonu yeniden değerleme katsayısı çarpıldıktan sonra, 

duran varlığın ulaştığı yeni değere amortisman uygulanmaktadır. 

Gelecek yıl satın alınması planlanan amortismana tabi duran 

varlıklar için ise, amortisman giderleri, yeniden değerleme 

yapılmaksızın bütçelenmektedir . 

. izleyen sayfada, 'Kuğu Oteli'nin 1995 Yılı 

Bütçelenmiş Ayrıntılı Gelir Tablosu' sunulmuştur: 
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18. KUGU OTELi'NDE BüTÇESEL REViZYON ETKiNLiKLERi 

Kuğu Oteli'nin bağlı olduğu otel zincirinin merkez yönetimi 

tarafından gerçekleştirilen döviz kuru değişim tahminleri, 

gerçekleşen döviz kuru değerleri karşısında geçersiz duruma 

geldiğinde, merkez yönetim, yılın ikinci yarısından sonra kullanılmak 

üzere, yeni döviz kuru tahminlerini gerçekleştirmektedir. Yeni 

tahminler, Kuğu Oteli'yle birlikte, diğer bütün bağlı otellerde 

kullanılmak üzere, ilgili oteliere yazılı olarak bildirilmektedir. 

Kuğu Oteli muhasebe departmanı, temel özet tablolarını, yeni 

döviz kuru tahminlerine göre tekrar düzenlemektedir. Aşağıda, 1995 

yılı ikinci yarısından itibaren kullanılmak üzere, genel merkez 

tarafından Kuğu Oteli'ne gönderilen yeni tahminler sunulmuştur: 

70. Tablo: Eski ve Yeni Döviz Kuru Tahminleri 

AYLAR 

TEMMUZ 
AGUSTOS 
EYLüL 
EKiM 
KASIM 
ARALIK 

ESKi 

48,799 
50,416 
53,339 
56,741 
59,455 
61,020 

USD KURU 

TL.-

19. SONUÇ VE öNERiLER 

YENi 

45,095 
45,770 
47,030 
49,850 
51,840 
53,395 

TL.-

Kuğu Oteli'nde kar planlama sürecinde faaliyet bütçelerinin 

oluşturulmasına büyük önem verilmektedir. Kar planlaması ve 

kontrolu perspektifi doğrultusunda, faaliyet bütçelerinin 

oluşturulması süreci, yönetimin temel işlevleri olan planlama ve 

kontrol boyutları temelinde geliştirilen bir sistem olarak 

algılanmaktadır. Faaliyet bütçeleri, bütünsel işletme hedeflerini, 

satış tahminlerini ve amaçlanan işletme karını somutlaştıran formal 

bir yapıya kavuşturulmuştur. Kuğu Oteli'nde faaliyet bütçeleri, otelin 

bağlı olduğu otel zincirinin merkez yönetimi tarafından belirlenmiş 
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standartlar doğrultusunda yürütülen kar planlaması ve kontrol 

sisteminin bir bileşenidir. Faaliyet bütçeleri, otel düzeyinde 

oluşturulan bir 'Bütçe Komite'si tarafından yönlendirilen ve bütün 

departman yöneticilerin etkin katılımını gerektiren bir sürece bağlı 

olarak yürütülmektedir. 

Ana bütçeyle tamamlanan bütünleşik bir bütçeleme sürecinin 

başlangıç noktasını departman bütçeleri oluşturmaktadır; bu nedenle, 

faaliyet ve servis departmanları yöneticilerinin sorumlu oldukları 

gelir ve giderlerin bütçelenmesinde etkin katılımları sağlanmaktadır. 

Bütün etkinliklerin satış tahminlerine bağlı olarak planlanması 

nedeniyle, satışların tahmin edilmesi evresi, kar planlaması 

sürecinin ilk önemli basamağını oluşturmaktadır. Genel olarak, 

doluluk oranlarının tahmin edilmesinde, geçmiş yıl verilerinden 

yararlanılmaktadır. Bu yöntem benimsenerek geliştirilen tahmin, 

ekonomik faktörlerdeki değişiklikleri ve rekabet yapısına ilişkin 

özellikleri dikkate alarak, geçmiş yılın doluluk oranı ile hedeflenen 

büyüme oranını ilişkilendirmektedir. 

Bu yaklaşım çerçevesinde, oda doluluk oranlarının ve satılan 

kuver sayısının tahmin edilmesinde, çalışmamızın ikinci bölümünde 

yer verilen, kalitatif ve kantitatif tahmin yöntemlerinin uygun bir 

bileşiminden yararlanılabilir. Bu yöntemlerin hangisinin ya da 

hangilerinin, Kuğu Oteli'nin talep tahmin gereksinimi için daha uygun 

olduğu sorunu bir başka araştırmanın konusu olarak 

değeri endi rilebi li r. 

Ayrıca, oda doluluk oranlarının tahmin edilmesinde, günümüz 

dinamik rekabet koşullarının gerektirdiği bir tahmin yaklaşımı da 

pazar koşullarının 

yaklaşımıdır. Kuğu 

kapsamlı bir 

Oteli'nde genel 

analizine dayanan 

olarak, gerek satış 

tahmin 

tahmin 

sürecinde gerekse ortalama oda ve kuver fiyatının belirlenmesinde, 

bu yaklaşımın özüne uygun bir bakış açısı benimsenmektedir. örneğin; 

yiyecek ve içecek departmanma bağlı olan bütün satış noktaları 

düzeyinde hazırlanan eylem planlarında, ilgili satış noktasının 

rakipleri belirlenmiştir. Yine çalışmanın ikinci bölümünde yer 

verildiği gibi; pazar bölümleri düzeyinde talep analizleri, pazar 
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bölümlerine yönelik performans hedefleri ve pazar payı analizleri ile 

pekiştirilmiş bir talep tahmin yaklaşımının olumlu sonuçlar 

yaratabileceği düşüncesindeyiz. 

Kuğu Oteli'nde satış gelirlerinin ve satış giderlerinin 

bütçelenmesi sürecinde de, benzer olarak, doluluk oranlarının tahmin 

edilmesinde kullanılan yaklaşımlar benimsenmektedir. Gelirler 

tahmin edilirken büyük ölçüde geçmiş yıl sonuçları ile gelecek yıla 

ilişkin hedeflerden yararlanılmaktadır. Departman giderlerinin 

tahmin edilmesinde ise, genel olarak, belirli giderlerin gelirler 

içindeki ideal sayılan büyüklükleri koruması gereği benimsenmiştir. 

Departmanlar düzeyinde gerçekleştirilen gelir ve gider bütçeleri, 

merkez yönetim tarafından tahmin edilen aylık döviz kurlarına göre 

oluşturulmaktadır. Yıl sonunda, 12 aylık toplam satış gelirleri 

hesaplanırken, 12 aya ilişkin tahmini döviz kurlarının basit 

ortalaması yerine, TL. cinsinden ifade edilen 12 aylık odalar 

departmanı satış gelirleri toplamının, $ cinsinden ifade edilen 12 

aylık odalar departmanı satış gelirleri toplamına bölünmesiyle elde 

edilen, ağırlıklı ortalaması alınmıştır. Bu yaklaşım, aylık döviz kuru 

tahminlerinin, aylık enflasyon artış oranlarıyla paralellik gösterdiği 

koşullarda, 12 aylık bütçelenmiş satış gelirleri toplamının, paranın 

1995 yılı ortalama değerine göre düzeltilmesini sağlayabilir. 

Söz konusu departman bütçelerinin ve bütçelenmiş ayrıntılı gelir 

tablosundaki rakamların, paranın satın alma gücündeki değişmeyi 

yansıtabilmesi ve aylık rakamların birbiriyle kıyaslanabilmesi için, 

aynı satın alma gucune sahip para birimiyle ifade edilmesi 

gerekmektedir. Düzeltme sürecinde, çalışmamızın dördüncü 

bölümünde kapsanan yaklaşımın kullanılmasının yararlı olabileceği 

görüşündeyiz. Ayrıca, bir bütün olarak otelin satış gelirlerinde 

gerçekleşen değişim yüzdesinin de ne ölçüde fiyat artışlarından ne 

ölçüde oda ya da kuver satışlarından kaynaklandığının anlaşılabilmesi 

için, satış gelirlerinin enflasyonun etkisinden arındırılması 

gerekmektedir. 

Sonuç olarak, bir bütün olarak değerlendirildiğinde, Kuğu 

Oteli'nde, kar planlaması ve kontrol sürecinin temelini oluşturan 

faaliyet bütçeleri kuramsal gerekiere uygun bir biçimde 

oluşturu lmaktadır. 



SONUÇ 

Günümüzün küreselleşen turizm sektöründe yer alan konaklama 

işletmeleri, dinamik çevresel koşullar tarafından belirlenen yoğun 

bir rekabet ortamıyla karşı karşıyadır. Konaklama işletmelerinin 

sürdürülebilir bir büyüme ve rekabet düzeyini gerçekleştirebilmeleri, 

kar planlaması ve kontrol sürecini, stratejik yönetim anlayışı 

doğrultusunda temellendirebilmelerine bağlıdır. Stratejik yönetim 

anlayışı, bir örgütün belirlenen hedeflerini başarabilmek için, 

tasarımianan stratejilerin planlanması, geliştirilmesi ve 

değerlendirilmesi sonucunu veren kararların alınmasını ve eylemlerin 

yapılmasını gerektirir. Stratejik planlama ise stratejik yönetim 

sürecinin ilk aşamalarından biridir Planlama işlevinin en ayrıntılı 

düzeyi, yönetimin daha önceden belirlediği işletme hedeflerinin, 

amaçları nı n ve stratejilerinin faaliyetler temelinde 

somutlaştırılarak, bütçelere (kar planlarına) yansıtılması 

aşamasında gerçekleşir. 

Konaklama işletmelerinde, finansal tablolar ve yönetim raporları 

aracılığıyla yönetime bilgi aktarılan bütün birimler ve işlevler için 

kar planlaması ve kontrol süreci gerçekleştirilebilir. Bir konaklama 

işletmesinin finansal kaynaklarının yönetiminde başlıca iki tip bütçe 

kullanılır: Faaliyet bütçeleri ve finansal bütçe/er. Satış gelirleri ve 

giderler bütçesi {faaliyet bütçesi), gelir ve gider kalemlerinin 

planlanıp kontrol edilmesi işlevini görürken, finansal bütçeler, 
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varlıklarda, borçlarda ve özsermayede gerçekleşen değişmelerle 

ilgilenmektedir. Gelir ve giderleri içeren faaliyet bütçesi ile 

işletmenin finansal durumunu belirten finansal bütçeden oluşan ana 

bütçe (genel bütçe), hem faaliyet kararlarını hem de finansman 

kararlarını içerir. Çalışmada, yıllık kar planlaması ve kontrolu 

sürecinde, satış gelirlerinin ve giderlerin gerek konaklama işletmesi 

düzeyinde gerekse sorumluluk merkezleri düzeyinde planlanmasını 

gerçekleştiren faaliyet bütçeleri konusu kapsamlı ofarak 

incelenmiştir. 

Konaklama işletmelerinde faaliyet bütçelerinin oluşturulmasında 

benimsenen temel yöntemler, kaçınılmaz olarak tahmin 

etkinlikleriyle birlikte değerlendirilmiştir. Oda doluluk oranı, 

ortalama oda fiyatı, satılan kuver sayısı ve ortalama kuver fiyatı 

gibi faktörlere yönelik tahmin etkinliklerinin nasıl 

gerçekleştirilebileceğine ilişkin tahmin yöntemleri 

örneklendirilmiştir. Sunulan temel bütçeleme yaklaşımlarından ve 

tahmin yöntem lerinden hangisinin/hangilerinin, hangi koşullarda daha 

iyi sonuç verebileceği konusu ise daha sonra yapılacak araştırmalar 

tarafından aydınlatılmayı beklemektedir. 

özellikle yüksek enflasyon ortamında, fiyat hareketleri dikkate 

alınmaksızın düzenlenen bütçetenmiş finansal tablolar, faaliyet 

sonuçlarını olduğundan daha yüksek düzeyde göstermekte ve gerek bir 

bütün olarak işletmenin gerekse işletmenin farklı departmanlarının 

faaliyetleri hakkında yanlış bir değerlendirmenin yapılmasına neden 

olmaktadır. Konaklama işletmelerinin kar planlaması sürecinde, 

faaliyet bütçelerinin performans değerlernesi amacıyla 

kullanılabilmesinin ön koşullarından birisi de, bütçeterin enflasyonun 

etkisi açısından üzere düzeltilmesi gereğidir. Fiili ve bütçetenmiş 

departman gelir tabloları düzeltilmediğinde, aynı satın alma gücü 

düzeyini temsil etmeyen para birimleriyle ifade edilen bu tablolar, 

karşılaştırılabilir nitelikte değildir. Bütçetenmiş gelir ve giderlerin 

gerçek gelir ve giderlerle karşılaştırılabilmesi için, paranın satın 

alma gücünde gerçekleşen değişmeterin etkisinin giderilmesi gerekir. 

Bir diğer deyişle, yöneticilerin verileri analiz ederek çıkardığı 



295 

sonuçların ve aldığı 

verilerdeki enflasyon 

değişikliklerine göre 

kararların anlam ifade edebilmesi, kullanılan 

etkisinin tanımlanmasına ve fiyat düzeyi 

düzeltilmesine bağlıdır. Yüksek enflasyon 

dönemlerinde, geleneksel muhasebenin ve bütçeleme yöntemlerinin 

yetersiz kalması nedeniyle, nisbi ve genel fiyat hareketlerini dikkate 

alan muhasebe sistemleri geliştirilmiştir. Enflasyonun etkisini kabul 

eden bu yöntemler, kullanılan endeksler yardımıyla, farklı para 

birimiyle ifade edilen değerlerin aynı birimle ifade edilmesini 

sağlamaktadır. 

Bu kuramsal değerlendirmelerden sonra, çalışmanın son 

bölümünde yer verilen uygulamada, örnek bir otel işletmesinin kar 

planlanması sürecinde, faaliyet bütçelerinin ve tahmin 

etkinliklerinin nasıl yürütüldüğü konusu kapsamlı olarak 

incelenmiştir. Araştırmadan elde edilen sonuçları genel olarak şöyle 

özetleyebiliriz: 

örnek otel işletmesinin kar planlaması 

temel işlevleriyle ilişkitendirilen faaliyet 

gerekiere uygun bir biçimde, formal bir 

sürecinde, yönetimin 

bütçelerinin, kuramsal 

yapıya kavuşturulduğu 

sonucuna varılmıştır. Faaliyet bütçeleri, örnek otel işletmesinin 

bağlı olduğu otel zincirinin merkez yönetimi tarafından belirlenen, 

bütçesel standartlar doğrultusunda oluşturulmaktadır. Gelir ve gider 

bütçeleri, otel işletmesi düzeyinde oluşturulan 'Bütçe Komite'si 

tarafından yöntendirilen ve bütün departman yöneticilerin etkin 

katılı m ı nı gerektiren bir sürece bağlı olarak hazırlanmakta ve 

yürütülmektedir. 

Sütçelerin oluşturulmasında, 'aşağıdan yukarıya yöntemi' ve 

'yukarıdan aşağıya yöntemi' olarak adlandırılan yöntemlerden karma 

olarak yararlanılmaktadır. Bu yöntemlerin, otel işletmelerinde kar 

planlaması sürecini etkileyen iç ve dış çevresel faktörlerle olan 

ilişkilerinin araştırılmasının izleyen çalışmalarının konusunu 

oluşturabileceğini düşünmekteyiz. 

Departman bütçeleri, kar planlaması sürecindeki en önemli yapı 

taşlarından birisini oluşturmaktadır; bu nedenle, faaliyet 

departmanları ve servis departmanları yöneticileri kontrol 
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adebildikleri gelir ve giderlerin bütçelenmesi sürecine etkin olarak 

katılmaktadır. Her departman yöneticisi, merkez yönetim tarafından 

belirlenmiş standartlar esas olmak üzere, kendi departmanıyla ilgili 

gelir ve giderlerin bütçelanabilmesi için, gerekli temel tahmin 

etkinliklerini gerçekleştirmektedir. Genel olarak, tahmin 

etkinliklerini yönlendiren temel ilke, geleneksel bütçe yaklaşımı 

olarak adlandırılabilen, geçmiş yıla ilişkin verilerden yararlanılarak, 

gelecek yıla ilişkin beklentilerin oluşturulmasıdır. Bu ilke 

doğrultusunda, tahmin etkinlikleri gerçekleştirilirken, ekonomik 

yapıya ilişkin beklenen değişiklikler ile rekabet yapısına ilişkin 

değerlendirmeler dikkate alınmaktadır. 

örnek otel işletmesinde, odalar departmanı bütçesi hem USD 

bazında hem de tahmini döviz kurlarına göre TL. bazında 

hazırlanmaktadır. Bu aşamada, USD bazındaki döviz kurlarının aylık 

tahminlerinin gerçeği yansıtabilmesi, bütün gelir ve gider 

unsurlarının doğru bir biçimde bütçelenebilmesinin önemli ön 

koşulları ndan birisidir. 

Oda doluluk oranlarının ve satılan kuver sayısının tahmin 

edilmesinde, geçmiş yıla ilişkin verilerle gelecek yıla ilişkin 

değerlendirmelerden yararlanılmaktadır. Oda doluluk oranlarının ve 

satılan kuver sayısının tahmin edilmesinde, kalitatif ve kantitatif 

tahmin yöntemleriyle birlikte, günümüzün yoğun rekabet koşullarının 

gerektirdiği 'pazar temelli tahmin yöntemi'nin uygun bir bileşiminin 

benimsenmesinin olumlu sonuçlar doğuracağını düşünmekteyiz. Pazar 

bölümleri düzeyinde derinleştirilen talep tahmin analizleri,. daha 

ayrıntılı çözümler üretilmesi işlevini görebilecektir. 

örnek otel işletmesinin satış gelirleri tahmin edilirken, büyük 

ölçüde, geçmiş yıl sonuçları ile gelecek yıla ilişkin hedeflerden 

yararlanılmaktadır. Değişken giderlerin departmanlar düzeyinde 

tahmin edilmesinde ise, genel olarak, giderlerin ilgili departman 

gelirleri içindeki yüzdesel büyüklüğünün, önceden belirlenen 

standartiara uygun olması gereği benimsenmiştir. 

Odalar departmanı düzeyinde gerçekleştirilen gelir ve gider 

bütçeleri, merkez yönetim tarafından tahmin edilen aylık döviz 
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kurları na göre oluşturulmaktadır. Yıl sonunda, 12 aylı k toplam satış 

gelirleri hesaplanırken, 12 aya ilişkin tahmini döviz kurlarının basit 

ortalaması yerine, TL. cinsinden ifade edilen 12 aylık odalar 

departmanı satış gelirleri toplamının, USD cinsinden ifade edilen 12 

aylık odalar departmanı satış gelirleri toplamına bölünmesiyle elde 

edilen, ağırlıklı ortalaması alınmıştır. Bu yaklaşım, aylık döviz kuru 

tahminlerinin, aylık enflasyon artış oranlarıyla paralellik gösterdiği 

koşullarda, 12 aylık bütçelenmiş satış gelirleri toplamının, paranın 

1995 yılı ortalama değerine göre düzeltilmesini sağlayabilir. 

Bütün departmanları kapsayan ayrıntılı gelir ve gider 

bütçesindeki rakamların, paranın satın alma gücündeki değişmeyi 

yansıtabilmesi ve aylık rakamların birbiriyle kıyaslanabilmesi için, 

aynı satın alma gücüne sahip para birimiyle ifade edilmesi gerekir. 

Düzeltme sürecinde, çalışmamızın beşinci bölümünde kapsanan 

yaklaşımın kullanılmasının yararlı olabileceği görüşündeyiz. 

Sonuç olarak, bir bütün olarak değerlendirildiğinde, örnek otel 

işletmesinde, kar planlaması sürecinin en önemli bileşenlerinden 

birisini oluşturan faaliyet bütçeleri, büyük bir titizlikle 

hazırlanmakta ve yürütülmektedir. 
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0.35 1. 1,(0;:$,~4{ 35.39 
0.40 1,534,U91 30.97 
0.45 

... ..... 
~.~.öjf 27.53 

0.50 1,221,UJ 24.77 

0.55 1,11:::-ı,tUJ 22.52 

0.60 1~71'8 20.65 

0.65 m:o56 19.06 

0.70 876,624 17.70 

0.75 Sı !3,182 16.52 

0.80 7ti(J)46 15.48 

0.85 721,925 14.57 

0.90 SS1,S~B 13.76 

0.95 ö45,9J3 13.04 -

xix 
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EK-3 

l ı 
' 

FORM~: 3.1.5 

1995 YU OOALAR CEPARTMAN işıETM: MAL...Za'Esi SARF BÜrÇEsi k;MALi 1 ı ı 1 
' 

~ OCAK ŞUlAT MART ~AN MAYlS HAZRAN TaMJZ AMTOS EYLCl.. oo..ı KASM ARAU< TOPLAM 

~ --
TL/AY nJAY nJAY TVAY nJAY WAY nJAY WAY nJAY o o o o o 

iKETeN MAI..Ze.E 599.373.8n 32.449.600 261.166,176 12.046.342 56,14s.eoo 961.182.795 

CAMMAI2a€ 34.827.880 32.368.410 67.196.290 

POR<a.EN MAI2aE 19.000.000 1.640.000 20.640.000 

TEMlU< MALZEM:SI 151.301.638 12.266.740 52.072.647 13.718.003 14.172.978 14.38.4.714 14.781 832 15.271.642 16.157.055 17,187.564 18.009.669 18453.728 357.798.210 

lcEP~!MAN TCPLAM ı 804,503.3951 n.104.7501 313.238.8231 25.764.3451 
1 

71.959,7781 14.38.4.7141 14.781.8321 15.271.6421 16.157.0551 17.187.5641 18,009,6691 
ı 

18.453.7281 1.406.817.295 

xi 



EK-4 

1 ı 
1 i 

ı 

FrnM NJ : 3.1.5.A 1 i 

1995 YU OOALAR DEPARTMAı'J iŞı..ETNE MALZBv'Esi ~ SARF BÜTÇEsi 1 ı ı 
·'· MAL.ZEıliE 

" 
15/10/1994 BRM SAPAR 1995 YU SATNALMA SATNALMA SATNALMA. 

~~ SATO SAYM FiYATı OTEL SATNALMA TAWN TOPLAM Döevt -·· 

KETEN M.ıi.'..ZEM: AD KODU MKTARI TUACET HTiYAO TALEBI ffi.FIYATl FiYATı. AY ---· 
1B< Kişu< ÇARŞAF 906 360.000 368 420 395.770 166.223.400 OCAK 

ÇFT KiŞlK ÇARŞAF 440 478.800 272 ' 540 526.374 284.242.014 OCAK 

a:e-l ÇARŞAF 6 720.000 2 2 935.780 1.871.580 MAYJS 

YASTK KlF1 1.022 72.000! 507 800 79,154 63.323.200 OCAK 

BANYO HA VLUSU 1.245 176.400 507 580 206.672 119,869.876 MART 

B..HAVLUSU 980 54.000 535 950 63.267 60,103.650 MART 

AY AK HA VLUSU 452 126,000 278 550 147.623 81 '192.650 MART 

AKiMTE HA VLUSU 217 206,800 200 271.376 54.275.240 MAYJS 

PEŞ1'EMAI. 260 66,400 400 75.196 30.076.520 OCAK 

~z 32 476.600 20 802,317 12.046.342 NSAN 

ÇFT KlŞU< BA TTANYE 136 702,000 137 35 771,7S2 ;!7.011.303 OCAK 

TEK KişU< BA TT ANYE 333 594.000 184 o ı 

YASTK 550 43,200 507 800 47,492 28.495,440 OCAK 
ı 

TEK KlŞU< YATAK Ö'llÜSJ ·- 2,160,000 5 2.433,720 12.168.800 ŞLSAT ! 

ÇFT KiŞU< YATAK ÖRIÜSÜ -· 3.600.000 5 4.056.200 20.281,000 ŞLSAT i 

o 
o 
o 
o 

o 
o 

o 
961,162,795 

-- - --- --

xii 



t:. t\- ::ı 

ı ı 
1 

1 

ı ı ı ı FCRM NJ : 3.1.5.8 ı ı ı 

1995 YU COALAR DEPARTMAN~ MALZEJ\.f:si "CAM" SARF BÜTÇEsi 1 ı ı 

-.. -.- - .. MALZEM: 15/10/1994 !?RM BR PAR 1995 YU SATNALMA SATNALMA SATNALMA 

.. .. SATCI SAYM FiYA'Tl OTEL SATNALMA TAI-M'J Ta:>LAM DCN:M 

CAM MALZEM: Ml KCDU MKTARI TVACET Hı1YAO TALEBi ER FiYA'Tl FİYA'Tl AY 

BARDAK 603 17.816 507 600 19.789 11.873.400 OCAK 

MAKYAJ PMl.iCJ..J KA V ANOZU 35 71.264 26 20 79,154 1.583 080 OCAK 
' 

KÜ. TAS..ASI 346 21,379 346 900 23,746 21.371.400 OCAK 

KU;:CK BOY ABA..LR BA~ 162,000 26 10 182.529 1.625,290 ŞlBAT 

alTA BOY ABA..LR BA~ 266.400 292 75 300.158 22.511,850 ŞlBAT 

EiOY\)< BOY ABA..LR BAşu:lı 475,200 52 15 535.418 8.031.270 .... "SLSAT 

1 

67.100.290 1 

xii i 



.._ f" ....., 

1 

i 1 

1 ı 
1 ı 

1 FCRM 1\0: 3.1.5.C i ı 
1 

1 ı 

1 ı 
1 1995 YU ODALAR DEPARTMAN iŞl..ETM:: MALZEJVEsi "PORSELEN' SARF BÜTÇEsi ! ı 

MALZEM: 15/10/1994 BRM BR PAR 1995 YU SAT'NALMA SAT'NALMA SAT'NALMA ----- ---
SATO SAYM FiYATı OTEL SAT'NALMA TAWN TOPLAM OCN:M 

F'C:RSELEN MALZEM: AO KCOU MKTARI TUAOOT HıiYAa TALEBI BR. FiYATı FiYATı AY 

KCL TAa.AS 457 43.200 210 400 47.500 19.000.000 OCAK 

VAZ.O 126.000 10 10 164.000 1,640,000 MAYIS 
! 

ı 

--
20.640,000 xiv 



lr\..11\J"flı'f\.J'. v.ı.;r.u ı 1 i ı ı ' ı 

i 1 ' i ı 
1995 YU COALAR CEPARTMAN iŞ..E1NE MALZEM:si "TEMZli< MALZEM:Si" SARF BÜTÇEsi ' 1 ' 

EK-7 

~·· MA !..IDE .... /. .. ./1994 E!RM BR PAR 1995 YU SATNALMA ı SATNALMA ı SATNAlMA .. 

\-----·-- - SAra SAYM AYATI OTEL SATNAlMA TN-MJ TCPLAM roe.t 

TF.'&U< MAl.ZEM:S AD KCOU MKTARI TI.JN:ET HT1YAO TALEB BR. FIYATI AYATI AY 

SM VN (KG) 36.229 972 42.171 40.990.690 OCAK 

SAC11' EU.E (ADI 54.995 576 68.223 39.296.399 MART 

!UAAZCH SCAI.S (KG) 198.333 18 230.868 4.155.585 OCAK 

CF (KG) 35.063 364 51.086 19.617.048 !-ER AY 

TASKiRWW. (KG) 40.018 120 58.306 8.996.747 !-ER AY 

TASK! AI.COET (KGl 26.010 120 30.276 3.633.169 !-ER AY 

TASI<i A..AŞ (KG) 113.220 ' 10 164.962 1.649.615 OCAK 

TR 101 (KG) 57.970 380 84.462 30.406.424 !-ER AY 

TR 103 (KG) 40.698 120 59.297 7,115.638 H:RAY 

sa.ı:ıo<S CE<XN:i (KGl 33.768 264 49.200 12.988.864 H:R AY 

soa.. (ADI 261.120 n 303,951 21.864.498 OCAK 

TR 10. (KG~ 37.740 32 43.930 1.405.n5 OCAK 

T AP!Cl.EAN (ADI 762.960 12 8M.108 10.657.295 OCAK 

T APM:'USE (AD) 732.020 12 652.093 10.225.114 OCAK ı 

STAN X·A (AD) 180.200 12 209.758 2.517.097 OCAK 

CCM'ORO s:ru.G (KGl 284.693 54 414.798 22.399.102 H:RAY 
1 

SCOTOi BRhTE (ADI 18.020 900 26.255 23.629.626 H:RAY ı 

BÜYÜ< BOY Ç(P POŞEl1 (KGI 45.220 480 65,886 31.625.059 H:RAY _j 

T\JV ALET FRÇAS (ADI 25.500 240 29,883 7.123.860 OCAK ı 

ru KOVAS (AD) 74.800 30 87.069 2.612.082 OCAK 

FARAŞ (ADI 30.600 50 35,619 1.780.965 OCAK ı 

a~ıADı 102.000 48 118.731 5.699.086 OCAK 

M9<ET ER1'ET (PAKET) 17.000 120 19.789 2.374.620 OCAK 

B.CiV8I4 (ADI 22.100 180 25.725 4.630.509 OCAK 

~ SÜ'LFlGCS TCRBAS (ADI J.I.OOO 420 49.538 20.805.960 H:RAY 

Kl);;lK c»' KOVAS (ADI 95.200 50 110.816 5.540.780 OCAK 

SARI PAlPAS llE2i (ADI 13.600 380 15.831 5.699.086 OCAK 

8A TT Al. SÜ'LFlGC (ADI 64.600 80 75.196 4,511.778 OCAK 

YER~(ADl 159.800 24 188.012 4,454.288 OCAK 

CIW~I.ASTGi (ADI 44.880 10 52.242 522.416 OCAK 

YER C/W iEl1 (PAKET) 180.200 4 209.758 839.032 OCAK 

357.798.210 -- ---

xv 



EK-8 

ı 
1 

1 ı FCRM NO: 3.1.6.8 i ı 

1995 YIU HOUSEKEEPING DEPARmAN LNFORMA GiDERLERi BÜTÇEsi 
ı ı 1 ! 

BIRM 
ı 

.....;.- _:__:.:::::.... .•. - ANAKADRO EXTRA KADRO OTEL OTEl. SA11NALMA . ' -

GÖREV - .. iHıiYAO HTİYAO HTiYAO FiYA11 HTiYAO DCN:Ni 
' 

LNVAN CNFORMA C Nsl ADET ADET ADET TU ADET TOPLAM TL AY ! 

KAF ŞEFi LAciVERT ERKEK T AKM aBiSE 2 2 5,380,735 10,761.470 MAYıS 

KAF ŞEFi LAdVER BAYAN DÖPiYES 1 1 4,353,470 4,353.470 OCAK ı 

KAFFAM BAYAN KAT Ü\FCRMA 9 9 1,637,615 14,738,535 MAYIS 
ı 

KAT VAL.Esi BAY KAT (N:CRMA 12 12 1,731,193 20,774,316 MAYıS 
ı 

HOUSEMAN !HOLJSEMAN SAFARI TAKM 11 11 1.464,349 16,107.839 OCAK 

KAT G(')REvUsl KJŞU<~KA 21 21 791,540 16,622,340 OCAK 

1 

.. 

TCPLAM 56 o 56 83,357,970 

xv i 



EK-9 

1 ! 
. . . ~ 

1 

- . ·-··· 

1

FCRM NO: 3.1.6.A ı 
ı 

1 
1 1 

1995 YIU 00 BLRO DEPARTMAN Ü\iFCRMA GiDERLERi BÜTÇEsi 1 1 
ı 

- . - '. - -- ANAKADRO EXTRA KADRO OTEL BlRM OTEL SATINALMA - ~--

GÖREV ·- . ·- HıiYAO i-fıiYAO HıiYAO FiYATI i-!TiYAO DCN:Ni- -

.. :}_.;· 

C.NVAN G'\IFCRıW. cNsi ADET ADET 'ADET TV ADET TCPLAMTL AY 

RESEP.GÖREV. BAY AN REs:F'SiYa.J ~Vllsi 2 ı 2 4,036,854 8,073,708 OCAK 

RESEP.GÖREV. ERKEK REs:F'SıYCf.l ccru=VLisl 3 3 4,353,470 13,060.410 OCAK 

SANTRAL BAY AN SANTRAL ~EVLisl 3 3 4,353,4701 13,060.410 OCAK 

ı 
' 

SANTRAL ERKEK SANTRAL ~EVLisi 2 2 4,036,854 8,073.708 OCAK 

REZERVASYCN ISA YAN REZERVASYCf.l ~ 1 1 4,036,854 4,036,854 
1 

OCAK 

ca..aERGE BEI.LBOY KIY AFETi 8 . 8 2,968,275 23,746.200 OCAK 

DOCRM:N PAL TO VE ŞAPKA 2 2 3,759,815 7,519,630 OCAK 
1 

BAY .SAY AN LJZt..N Ket. YEDEK GÖ'vliK 19 ı 19 395,no 7,519,630 OCAK 

TCPLAM 40 o 40 85,090,550 

xv ii 



t:K-lU 

·, i ı ı ı ı FORM NO : 3.2.5 1 
i ! 

1 i i 

ı 
1 

1 1995 YIU YIYECEK & iÇECEK DEPARTMAN iŞLETME MALZEMEsi SARF BÜTÇEsi iCMAU 1 ı 1 '' 

- -- OCAK ŞL6AT MART NSAN MAYlS HAZiRAN TEtv'MUZ AGUSTOS EYLÜ.. EKiM KASIM ARAUK TOPLAM 

TUAY TUAY TUAY TUAY TUAY TUAY TUAY TUAY TUAY TUAY TUAY TUAY TUAY TUAY 

KETEN MAL.ZE/vE 480,500,000 480,500,000 

CAMMALZEME 452,982,100 452,962,100 

PCRSELEN MALZEME 270,513,975 270,513,975 

METAL MALZEME 414,917,500 414,917,500 

MU'TFAK EDEVATI o 

~AFfJ"MAN T<YlAMI 414,917,5001 452,982,100 751,013,975 o o o o o o o o ol 1,618,913,575 

xv iii 



trnM NO: 3.2.5.A 1 1 / ı 1 

11995 YIU YiYECEK & iÇECEK DEP ARTMAN iŞLETME MALZEN1Esi "KETEN' SARF BÜTÇEsi 

MALZErv'E 20/10/1994 BRM BR PAR 

SATıCI SAYM FiYATI OTEL 

KETEN MALZEME ADI KCDU Mi<TARI TL/ADET HTiYACI 

YUVARLAK ÖRTÜ 2.60X2.60 45 450,000 ~5 

DL.BLE BEY AZ ÖRTÜ 1.40X2.20 660 300,000 250 

KARE BEYAZ ÖRTÜ 1.40X1.40 75 150,000 30 

BEY AZ PEÇETE 50X50 1,600 50,000 1,250 

YEşiL DL.8l.E CRTÜ 1.40X2.20 100 450,000 50 

YEşiL TEK ÖRTÜ 1.40X1.40 50 150,000 15 

YEşiL KAH VAL 11 PEÇETEsi 46X46 750 50,000 300 

ziYAFET tRTC.ısü 1.40X6.00 10 900,000 35 

ZiYAFET CRIÜSÜ 1.40X4.00 10 600,000 35 

ziYAFETCRTÜSÜ 1.40X7.00 o 1,050,000 25 

TeYLAM 

ı 

1 
1995 YU 

SATNALMA 

TALEBi 

25 

200 

100 

2,500 

150 

50 

750 

25 

25 

25 

Elj(-11 

SA TNALMA 1 SA TNALMA 1 SA TNALMA 

TAHMN 

BR. FiYATI 

558,0001 

372,0001 

186,000 

62,000 

558,ooo
1 

186,000 

62,000 

1,116,000 

744,000 

1,302,000 

TOPLAM 

FiYATI 

13,950,0001 
1 

74,400,0001 

18,600.000 

155,000,0001 

83,700.000 

9,300,000 

46,500,000 

27,900,000 

18,600.000 

32,550,0001 

480,500,000 

DÖ\EM 

AY 

MART 

MART 

MART 

MART 

MART 

MART 

MART 

MART 

MART 

MART 

xix 



ı 
1 

. -· ..... ·- . -·-·-·- : 1 ! 
' 1 ı 

i i ! 
1995 YILI YiYECEK & iÇECEK DEPARTMAı'JI iŞLETME MALZEiViEsi "CAM" SARF BÜTÇESi i 

' 

- -- 1 
.. ' MALZEME 20/10/1994 BRM BR PAR 

1 
1995 YIU SATıNALMA SATNALMA SATNALMA 

- ~--'".:" -. SATlCI SAYlM FiYATI OTEL SATINALMA TAHrvıiNi TOPLAM DÖNEMi 

CAM MALZEME ADI KODU MiKTARl TU ADET HriYACI TALEBI BR. FiYATI FiYATI AY 

AY AKU SU BARDAGI 42042 4601 37,000 250 600 44,141 26,484,600 ŞLSAT 

KIRMZJ ŞARAP BARDAGI 11023 550 35,000 250 300 41,755 12,526,500 $L8AT 

BEY AZ ŞARAP BARDA(>! 11025 300 35,000 200 ' 600 41,755 25,053,000 $L8AT 

ŞANPANYA BARDA(;I 11036 340 40,000 200 47,720 9,544,000 $L8AT 

RAKJ BARDA(;I 42508 950 25,000 1,500 3,000 29,825 89,475,000 ŞL8AT 

ZiYAFET SU BARDAGI 42405 1,650 38,000 1,500 2,000 45,334 90,668,0001 $L8AT 

SiRA BARDA(;I 12008 200 32,000 200 38,176 7,635,200 ŞLBAT 

ON TrE ROCKS BARDAGI 12118 1601 43,000 250 51,299 12,824,750! ŞLBAT 

ON TO\IK BARDAC>I 12116 300! 43,000 200 51,299 10,259,800 ŞLBAT 

M::YVE SUYU BARDAGI 04DE006 136 40,000 150 47,720 7,158,000 ŞLBAT ı 
LiKCR BARDAC>I 11024 BO 27,000 50 32,211 1,610,550 ŞLBAT - ---------------------- -----
KOLA BARDAG 42492 195 45,000 200 53,685 10,737,000 ŞLBAT 

ÇAY BARDAQ 40291 850 20,000 1,000 23,860 23,860.000 ŞLBAT 

PERSCI'EL ÇAY BARDAG 52582 250 15,000 400 17,895 7,158,000 ŞLBAT 

PERSCI'EL SU BARDAG 52052 175 18,000 800 21,474 17' 179.2001 ŞLBAT 

CAM KÜ.. T ABLASI 54076 200 45,000 200 350 53,6851 18,789.7501 ŞLBAT 

CAMTUZLUK 15900 265 15,000 200 200 17,895 3,579.000 ŞLBAT 

s CRAl-i 13144 330 200,000 150 238,600 35,790,000 ŞLBAT 

SLRAI-i ORTA BOY 13134 175 175,000 150 208,775 31,316,250 $L8AT 

K ARAF 45DE894 75 95,000 100 113,335 11,333,500 ŞLBAT xx 

TOPLAM 452,982,100 
---- --



1 ı ı ı 
1 

ı 
1 

1 

FORM r-.D : 3.2.5.C 

1995 Y1J YiYECEK & ÇECEK ~ARTMAN işlETilE MAL.ZEM:.si "PORSELEN" SARF BÜTÇEsi ı ! 

..-,. .--. 
MALZEME 20./10/1994 BRM BR PAR 1995 YlJ SATNALMA SATNALMA SATNALMA .. .. -

- ~! SAID SAYM FiYAn OTEL SATNALMA TAHJN TCf'LAM C>Ö'EM 

PCRSELEN MAl..ZE/vE AD KCOU ıvi<TARJ TUACET HıiYAO ' TALEBi BR.FiYATI FiYATı AY 

KO'ISC:+.E FNCAN 220817 40 105.000 200 130.305 26.061.000 MART 

KOM'OSTO KASESI 367425 40 105.000 100 130.305 13.030.500 MART 

ÇAY FNCAN VE T ABA~ 220215 1 850 65.000 1.250 600 80.665 48.399.000 MART 
...... 

KAl'NE FNCAN VE T ABA~ 211819 80 55,000 120 68.255 8.190.600 MART 

KÜ.. TABLAS 345012 540 40,000 350 400 49,640 19,856.000 MART 

KÖŞEI.J ÇU<LR SALATA TABA~ 35'1616 98 110,000 200 136.510 27.302.000 MART 

~SEI..EN DEM.J< 21..K 391604 366 180.000 50 223.380 11.169.000 MART 

~SEI..EN ce.t..K 1U< 391602 150 l60,000 50 198.560 9.928.000 MART 

KLç:K arru:.ı< 371612 210 95,000 50 117.895 5.894.750 MART 

1\JZLLK BSERU< 300810 190 55,000 125 68.255 8.531.875 MART 

KAYK TABAK ffiTA BOY 117532 30 125.000 70 155.225 10.865.750 MART 

KAYK TABAK KÜ;Ü< BOY 117524 30 120,000 100 148.920 14.892.000 MART 

KA YK T ABAK I3Ü'r'Ü'( BOY 117540 300 185,000 100 229.585 22.958.500 MART 

ÇAy KAl'NE TERM:ıSl.l 1.000.000 35 1.241,000 43.435.000 MART 

TCPJ.M 270.513.975 
xx i 



[FORM NO: 3.2.5.0 i ! ı ı ı i 
i 

ı 

1 ı 
1 

i ' 

11995 Yi :..i YIYECEK & iÇECEK DEP ARTMAN iŞLETME MALZEMEsi '-MET Ak" SARF BÜTÇEsi-
ı 1 
ı ı 
ı ! .... 

1 
- < l MALZBv'E 31/10/1994 BiRiM BiR PAR 1995 YIU SA TıNALMA f SA TINAUv1A SATıNALMA ! ·- ~ . 

1 

-
SA1lQ SAYlM FiYA1l OTEL SATINALMA TAHMN TOPLAM DÖı\ENi k .- - - .. 

rvETAL MALZBvE ADI KODU MKTARI TL/ADET iHTiYAQ TALEBi BR. FiYATı FiYATI AY 

ORDÖV BIÇAGI (Jutv'BO) 97811 1,100 125,000 1,250 1,000 145,500 145,500,000 OCAK 

YEI\AEK ÇA T AU 97718 3,250 70,833 1,250 500 82,450 41,225,000 OCAK 

ORDÖVÇATAU 97810 1,665 68,750 1,250 500 80,025 40,012,500 OCAK 

ÇAYKAŞGI 97816 300 43,750 900 2,000 50,925 101,850,000 OCAK 

KOMPOSTO KAŞGI 97812 100 58,333 100 67,900 6,790,000 OCAK. 
ı 

i 

PROTOKOL YEMEGi içh'J 

GÜMÜŞ YEMEK BIÇAGI ' 166,667 50 194,000 9,700,000 OCAK 

GÜMÜŞ YEMEK ÇATAU 100,000 50 116,400 5,820,000 OCAK 

GÜMÜŞ ORDÖV BIÇAGI 175,000 50 203,700 10,185,000 OCAK 

GLMÜŞ ORDÖV ÇAT AU 116,667 50 135,800 6,790,000 OCAK 

GÜMÜŞ ÇORBA KAŞGI 83,333 50 97,000 . 4,850,000 OCAK 

GCMJş TA TU BIÇAGI 125,000 50 145,500 7,275,000 OCAK 

GÜ\1ÜŞ TA TU ÇA T ALl 83,333 50 97,000 4,850,000 OCAK 
-

GÜ'v(JŞ TA TU KAŞIGi 125,000 50 145,500 7,275,000 OCAK 

GÜMÜŞ ÇAY KAşGI • 79,167 50 92,150 4,607,500 OCAK 

GÜMÜŞ NESKAFE KAşGI 100,000 50 116,400 5,820,000 OCAK 

GÜMÜŞ BALIK BIÇAG! 120,833 50 140,650 7,032,500 OCAK 

GÜMÜŞ BALIK ÇA T AU 91,667 50 106,700 5,335,000 OCAK 
X> i i 

TOPLAM 4_14,917,5001 



1 

1 i 1 ı ı ı 1 

ı 1 
1 

ı ı i l i FaiM NO: 3.3.2 

! i ı 1 i ı ı 
i 

ı 1995 YlJ 1LF & TLX & FAX DEPARTM.L\N LJ\FmM GaR & GÖER TABLOSU 1 ı ı 1 1 ! i ! 

ocAK/ 
; 

ŞL8AT MART NsAN MAYIS HAzRAN TBvMJZ AQJsTOS EYLLL El<M KASM ARALK TCA.AM 
1- -------

ı ı ı T ı ı ı ı ı i ı 

"1 000 ll. ·1ooo 11.1 % ·1ooo 1\. % ·1ooo 1\. % ·1ooo 1\. % ·1ooo 1\. % "100011. % "1 000 'Tl % "100011. % "1 000 'Tl % •1ooo 1\. % "1 000 'Tl % ·1ooo 'Tl % ·1ooo 'Tl % 

SATLANOOA 4,4961 0.0 3.9921 0.0 4,266 0.0 4.716! 0.0 5,181 0.0 4.276 0.0 4,256 0.0 4,798 0.0 5,235i 0.0 5.255 0.0 4,792 0.0 4,343 00 55.608 0.0 

SA TL-'-N YATAK 5 529: 0.0 5.150! 0.0 5.587• 0.0 6.194\ 0.0 7.150 0.0 6.028 0.0 6. ı ıs 0.0 7.053, 0.0 7.591' 0.0 7.410 0.0 6.372 00 5.863 00 76.045 00 

"GEJ..RLER" ı . 
Ş8-R IÇI TLF. GELRi 25,9761 5.8 

; 

29.418 5.9 35,703 5.9 33,787 5.9 46.103 5.9 38.513 5.9 48,506 5.9 46,614 5.9 38,250 5.9 41.781 5.9 45,046 5.8 44,630 5.8 472,327 5.9 

ISEI"RLER ARAS TLF. GElR 418,766! 94.2 473.137 94.1 56a.771 94.1 539.420 ı 94.1 739,705 94.1 612.691 94.1 772,668 94.1 743.717 94.1 !178.160 94.1 !!70,564 94.1 726.375 94.2 718,389 94.2 7.564.363 94.1 

MUETLER ARAS TLF. GELRi ı 00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o 00 

TEL.EX GELRi ı 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o 0.0 

TELE-FAX GELRi ı 00 ı 00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o 00 

i'CA..AM GELRLER 444,742 1100.0 502.5551 1oo.ol 604.474[ 100 o 573.207i 100.0 785.808! 100 o 651.204: 100.0 821.174lıoo.o 790.331ı1oo.o 514.4ıol1oo.o 712.3451100.0 773.421 100.0 763.019 100.0 8,036.690\100.0 

"Gi:ERLER • ı 0.0 ı 0.0 ı 0.0 ı 0.0 ı 0.0 0.0 0.0 0.0 ı 0.0 0.0 0.0 0.0 o 0.0 

O::ı=lET GCERI..e<i 190.97oi 42.9 98,7371 19.61 110,937ı 18.4 103,6171 18.1 120.920 15 4 102,6201 15.8 105,870 ı 12.9 111.970 14.2 109,620 _--17.8 111.970! 15.7 ·v-. 136.561 17.7 136.561 17.9 1.440.353 17.9 

,... MAAŞLAR 101.000122.7 56.000 11.1 66.oool 10.9 so.oool 10.5 73,500 9.4 58.500 ' 9.0 58.500 7.1 63,500 8.0 58.500 9.5 63.500 8.9 96.550 12.5 96,550 12.7 852.100 106 

.,. YAN tce.-UER 89,970, 20.2 42,7371 8.5 44,9371 7.4 43.617\ 7.6 47,420 6.0 44.120 6.8 47,370 5.8 48,470, 6.1 51,120, 8.3 48.470 6.8 40.011 5.2 40.011 5.2 56a.253l 7.3 

155.660! 35 o 
i 

211,566! 35.0 227.922' 35.0 T8..EFON GCERI..e<i 175,895: 35.0 200,622 35.0 275,033 35.0 287,412 35.0 276.616 35.0 215.042 35.0 249,321 35.0 270,698 35.0 267.057 35.0 2.812.844 35.0 
.ı 

26.462i 29.902! 
ı 

42.3851 .... ~Çi 5.9 5.9 35.966 5.9 34,106 6.0 46.756. 6.0 38,747 6.0 48,860 6.0 47,025 6.0 36.557\ 5.9 6.0 46,019 6.0 45,400 6.0 478.185 6.0 

,... ŞB-RER ARAS 65.3771 14.7 73.876 14.7 88,858 14.7 84,261 14.7 
1 

115.514' 14.7 95,727 14.7 120.713 14.7 116,179 14.7 90.3181·14.7 104,715 14.7 113,693 14.7 112.164 14.7 1.181.395 14.7 

.... M..l.E11.ER ARASI 54.481ı 12.3 
,ı 

61.5631 12.3 74,048 12.2 70.218: 12.3 96.261 12.2 79.772i 12.2 100.5941 12.3 96,816· 12.3 75.2651 12.2 87,262! 12.2 94,744 12.2 93,470 12.3 984.494 12.2 

-lB..EX 
ı o o· i 0.0 i 00 0.0 0.0 0.0 0.0 o. o 0.0 0.0 0.0 0.0 o 0.0 
ı 

9.850! 2.0 11.848! 2.0 11.2351 2.0 15.4021 12.7641 2.0 .... TE..E-<=AX 8.717' 2.0 2.0 16,095 2.0 15.490 2.0 12.042 2.0 13.962 2.0 15.159 2.0 14,955 2.0 157.519 2.0 
ı 

7041 -HATKRASI 623: 0.1 0.1 846, 0.1 802! 0.1 1,100, 0.1 912T o.ı 1.150, 0.1 1.106, 0.1 860 0.1 997! 0.1 1,083 0.1 1.068 0.1 11,251. 0.1 

()(;ER Ga:RLER 37.086 i 8.3' 9,2201 1.8 9,240: 1.5 9,3971 1.6 9.921 1.3 8.8891 1.4 8,546 1.0 9.332 1.2 10,413 1.7 10.117 1.4 10,895 1.4 10.6iol 1.4 143,666 1.8 

- ÇAMAŞR YKA TMA Ga:F'i 10.9431 2.5 6.220ıl 1.2 6.034 
1 

1.0 5,851 1.0 6,027
1 

0.8 5,6761 0.9 5.348 0.7 
ı 

5,7261 0.7 
. ı 

6.4801 1.1 6.167 0.9 7.2941 0.9 7,346 ,e-·1.0 '79.112 1.0 f ~->-•· 

- CN=croM GCERi 23.113! 5.2 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 23. ı 13: 0.3 

3030! 3,000! 
1 ı 

3,1981 3.606! 0.5 3,9331 3.950! 41.4411 0.5 - SAR GCER1..ER 0.7 0.6 3,206i 0.5 3.546: 06 3.894 0.5 3.213 ~ 0.5 0.4 0.6 0.6 3.601 0.5 3.2'54 ---64 

i'cP\.AM GCERLER 383.716 86.3 283.8.'52\ 56.5! 331.743
1 

54.9 313,636\ 54 7 405.874! 51.7 339.43<.Y'52.1 401.82Bi 48.9 397.918 50.3 335,0751 54.5 371,408 i 52.1 418,154 54.1 414.22aV54.3 4,396,863ı 54.7 

CEPARTMAN KAR 1 ZARARI 61,026 13.7 218.703: 43.5 272.731 45.1 259.571 ı 45 3 379.9341 48.3 311.n3i 47.9 419.346 51.1 392.413i 49.7 279.335ı 45.5 340.9371 47.9 355.267 45.9 348,791 ı 45.7 3,639.8271 45 3 ... 
XXIII 



t:K-lb 

l ı ! ı ı i i ı i ı 1 

! FORM~: 33.3 ı 1 i ı 

1 ı ı ı ı ı ı ı 
ı 

ı ı ı ı 

1995 YJ..J ÇAMAŞRtıAt-C DEPARTMAN U\FCRM GELR & G0ER TABLOSU 1 i ı ! 

ı ŞLBAT ı 
ı 

ı TBIMJZI i 
ARAU< / HOTEL · OCAK . MART ı ~AN MAYIS HAZRAN AÖUSTOS EYLÜ.. EKM i KASf,l TCPLAM 

1 ı ı 
ı 

! 

·ıooo TL ·ıooo TLI % ·ı 000 ;ı_ 'll, ·ıooo TL % ·ıooo TL % ·ıooo TL % ·ıooo TL % ·1ooo TL % ·1ooo TL % ·1ooo TL % ·1ooo TL '!, ·1ooo TL % ·ıooo TL % ·1ooo TL % 

js ... TLANOOA 
ı 3,Q92! 4,2051 

ı 
4,7181 4.2scl 5,2351 5,2551 4,3431 4.496ı 0.0 0.0 0.0 0.0 5.181 0.0 4,276 0.0 0.0 4,7D6 0.0 0.0 0.0 4,7Q2 0.0 0.0 55.808 0.0 

5.52oi 5 150ı 1 6 1941 
! 

8,118! 7.053 7,4101 ı 
76.0451 SATLANYAT.v< 0.0 0.0 5.587: 0.0 0.0 7,150 00 6.028' 0.0 0.0 0.0 7,591 0.0 0.0 6,372 0.0 5.863; 0.0 0.0 

•GEl.J'It.ER. ı i ! ı ! 
1 

08.7521 100.0 118,7151100.0 112.5861100.0 154,3881100.0,127.880 i 
M)ş'TCR1 ÇAMAŞfl GEI.11i 87,408' 100.0 100.0 161,271 100.0 155.219 100.0 120,674 100.0 139,881 100.0 152,026 100.0 149,932 100.0 1.578. 732 100.0 

Kl..R\J TEMZl.EM: GEI.11i 
ı ı ı ı 1 o 0.0 
ı 

96.752! 100.0 118.715! 1000 112.5861100.0 154,3881100 o 127.8801 100.0 181,271,100.0 120,674,100.0 139.881 i 100.0 152.028 lıoo.o 149,932ı 100.0 TO'\.AM GElRlER 87,408! 1000 155.219 100.0 1,578,732 100.0 

"'GCBi'!ER. 1 0.0 ı 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 ı 0.0 0.0 ı 0.0 0.0 0.0 0.0 

355,300 i 406.~ 21T.JOCI1a3.o. 205.1061 182.2 231,950\150.21 201.550 
i ı 

i.X:RET~ 106.11-40 201.2 ·182.3 215,050 133.3 221,150 142.5 223,050. 184.8 221.150\ 15C.1 261.850 172.2 281.850 174.8 2.819,952 178.5 

1 
1 

115.5001102.6 138.oooı 88.1 - M.V.ş.AR 178,5001 204.2 110,200: 111.6 125.500 105.7 116,000 90.7 116,000 7B 121,000 78.0 116,000 ~.1 121,000 se.s 181,000 119.1 181,000 120.7 1,617,700 102.~ 

176.800 ı 202.3 
ı 

91.8061 77.3 89,606ı 79.6 95.950! 62.1 107,050! 88.7 100.1501 71.6 ~ yAN ttEJ..e.ffi BB 440: B9.6 Q1,550. 71.6 90,0501 81.4 100,150 54.5 80.850 53.2 80,850 53.9 1.202.252' 76.2 

~Gte:ll.ER 35,4001 41.6 52.458! 53.1 39.1071 32.0 42.1701 37.5 44,380 28.7 43.305 i 33.9 44,457 27.6 4e,6141 30.0 49,343 40.9 52,0111 37.2 ı 53,250 35.0 53.708 35.8 557.203 35.3 

- Y1<A1AA M.>.CCES GteRı..ERI 1 30.000. 34.3 30.7471 31.1 ı 31,Q72, 26.9 34.328 ı 30.5 35.4671 23.0 35,9971 28.1 36,990 2B 38.216 24.6 40,432 -33.5 43,0111 30.7 45.068 29.8 46,254 ka 448,482 28.4 

-K.~ lAÇ GteRı.El<l ı 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o 0.0 

- TEMzU< GteRı.El<l 5.oool 5.7 5.125 5.2 5,476 4.6 6.0561 5.4 6,851 4.3 5,489 4.3 5,462 3.4 6,160 4.0 8,719 5.6 6,747 H 6,151 4.0 5,575 v;7 70,811 4.5 

- ~Şt-E GCER1.ffil 1 000! 1.1 1,025 1.0 1.1121 0.9 1,232 1.1 1.423 0.9 1,200 0.0 1,217 0.8 1,404 0.9 1,510 1.3 1,475 1.1 1,268 0.9 1,166 0.8 15,032 1.0 

- CI#CAM!o. CJI:eRLERj i 0.0 15.130 15.3 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 15,130 1.0 

- KRT ... SIYE CJI:eRLERj 
! 

1501 0.2 169 i 0.2 204 0.2 103 0.2 265 0.2 210 0.2 277 0.2 266 0.2 207 0.2 240 0.2 261 0.2 257 0.2 2,708 0.2 
ı ı 

5741 400! 5681 475Vo.• 538! · ~ SAlı GCERLER 250· 0.3 263' 0.3 343! 0.3 351 0.3 04 0.3 511 0.3 0.4 04 502 0.3 45C . 0.3 5.241 0.3 

JOUOOı 448.1 
1 1 

247.270! 219.6 276,3301 179.0 267,784ı172.5 315,5581 210.5 Tc<\.AM Gi:ERLER 251.098' 254.3 256.413; 210.0 250,855 196.2 250.507 ~0.0 272.393 225.7 273.161 1053 315.100 207.3 3.377.155 213.0 

D"'CITUN GC€RLER ( • l .JJ9.255! ·386.1 -191,8471·194.3 -165.164 1_156 o -179.7241-159 o -183.0971-110.0 -174,1271-130.2 -162,7441-100.9 -174.633 '-112.5 -199,989 \-ri-~5 1 -189.232! ·135.3 -223,864 -147.3 -225.599 !-150.5 -2.429.016 -153.9 

MS-'FR ÇAMAŞfl MA1JYEıi 
1 

M.2511 60.0 
ı 

52.445! 600 71.22Qj 00.0 67.~21 60.0 92,633 60.0 76,728 Veo.o 00,703 60.0 93.131 60.0 72.4o.Jreo.o 63,029ı 60.0 01,216 60.0 80.950 /o.o 947,239 60.0 

C€PAR1'1MN KAR 1 ZARM<ı 34,9631 40.0 39.501 L.ı.o._o 47,4861 4a.ol 45.o341 4o.o 61,7551 40.0 51.1521 40.0 54,506 40.0 62,086 40.0 48,2?~40.0 55.9sd_4a o 60,810 40.0 59,9731 40.0 631,4931 40.0 

xx iv 



i ı 
ı 

ı ı i ı 
i i ı ı i 1 

1 ~N0:3.3.3 
1 i ı ı ı i 
ı 

1995 Yl.l KLRU TEMizLEME DEPAHTMAN l>'j::CR.M GaR & GbER TABLOSU ı T ı ! 1 ı ! ı ı 
1 ı 1 

i 
1 ı 1 ı i 1 ! 

1 
ı 1 

1 1 ID'MJZI ı 1 ı 
OCAK ŞlBAT ı MART NsAN MAYIS HAZRAN AGusTOS EYLLl EKiM KASM ARAU< i TCPI.AM 

ı 1 
1 

ı 

1 
1 

1 1 1 -· 

·1ooo lll " ·1ooo Tl ·1ooo Tl , ·1ooo Tl , ·1ooo Tl , ·1ooo Tl " ·1ooo Tl , ·1ooo Tl , ·1ooo Tl , ·1ooo Tl , ·1ooo Tl "' •1ooo Tl '% ·1ooo Tl " ·1ooo Tl "' 
4,495; 3.9021 4,7181 

; 

4.2~1 4,7Q8ı 5.2351 5,2551 4,7021 
ı 

ss.eo81 SAn.ANOOA 00 0.0 4,2M 0.0 0.0 6,181 0.0 4,275 0.0 o.o. 0.0 0.0 0.0 0.0 4,343' 0.0 0.0 

SAT\.AN YATAK 5.529
1 

00 5.150! 0.0 5.587' 0.0 6,1941 0.0 1 7.150ı 0.0 6.028 0.0 6.1181 0.0 'T.053ı o ol 7.5911 0.0 7,410! o.o· 6.372 0.0 1 5.863; 0.0 76.0451 o ol 

ı 1 
1 ı 1 1 1 1 ı 1 1 ·GB.RLER· ! 

1 ' 
1 !MTERi CAMAŞR GB.1ıi 1 o 

14.278! 1000 153151100.0 20.173! 100.0 
1 

23,241! 100.0 32.0Q2ı100.0 26.97e l1oo.o K\.RJ 1'EMzL.EM: GELRi 21.031,100.0 33.273ı 100.0 29.729 100.0 27.577 100.0 31,194 100.0 29.272 100.0 305.051 100.0 

14,278ı 100.0 15.3151 100.0 20,173 i 100.0 
1 ı 

23.241! 100.0 29.729 i 100.0 32.002' 100 o 
ı ı 1 ı 

TO'I.AM oo.R!.ER 21.031 i 100.0 33,273' 100.0 27.577 100.0 31,1941 100.0 29.272 ı 100.0 26.076: 100.0 305.051ı 100.0 

"GiY.=RtER" ı 0.0 0.0 0.0 ı 0.0 0.0 ı 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o·. o ı 0.0 ı 0.0 

41,4201290.1 2J.076ı150.7 25,436 i 126.1 
ı 

Viı1.s 2M691 ~2.3 ı 
\):;FET GCeRLERJ 24.258' 115.3 27,379 62.3 23.839 102.6 24,489 82.4 25.e60 77.6 25.239 30,438 104.0 30,438 112.8 327,348 107.3 

21,500! 150.6 
1 

15,200! 48.7 ,..MAA~ 13.700 89.5 15,700· 77.8 14,700 69.9 17.200i 51.7 14,200 81.1 14,200 47.8 15.200' 46.1 14,200' 51.5 22.600 77.2 22MO 63.8 201,000 05.9 

,.. YAN CCEM:l.ER 19.920! 139 5 9.3761 61.2 9.736' 48.3 9.558·ı 45 4 10,1791 30.6 9.639 41.5 10.289 34.6 10.469T 31.7 11.039' 40.0 10,469! 33.6 7,638 . 26.8 7,638 29.1 126.348' 41.4 

Cl(;eR Gl:ffil.ER 
ı 

2.732 i 17.81 1,168ı 1.241ı ı 
1,4071 1,5541 1,6711 1,0751 7.5 5.6 5.9 1,315' 4.0 1,310 5.6 1,372 4.6 4.3 1.452 5.3 5.0 1,633 5.8 6.2 17,925 5.9 

,.. YKAMA MACCESI GtERLERi ı 0.0 ı 0.0 ı 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
J 

0.0 
,• 

0.0 i 0.0 0.0 ! 0.0 o 0.0 

,.. K.TEMZI..EI>€ I.AÇ GI:Sli.EFil 1.000! 7.0 1,025! 6.7 1,066! 5.3 1,1441 5.4 1,182! 3.6 1,200 5.2 1,233 4.1 1,274 3.9 1,346 4.9 1,434 4.5 1,502 5.1 1,5421 5.7 14,950
1 

4.9 

... TEMZU< GtERLERI i 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o 0.0 

... HA!I:.Rl.Eşı,E G00'1.ERI ı 0.0 0.0 ı 0.0 0.0 0.0 ··o.o 0.0 0.0 0.0 
ı 

0.0 0.0 0.0 o 1 0.0. 

... LN'cı:ıMA Gt:ERl.E'<t i 0.0 1,522 10.6 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 1,822 0.5 

,.. KRT ASiYE Ga:R1.ERi 7si 0.5 as! 0.6 102 0.5 97 0.5 133 0.4 110 0.5 139 0.5 133 0.4 104 0.4 120 0.4 131 0.4 129 0.5 1,354 0.4 

ı ı ' ı - SAR ctıERLER 0.0 0.0 1 0.0 00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o 0.0 

TCPI.AM GC€RLER 42495ı297.6 25.608ı 168.5 26.60~ ı 131.9 25.4971121.2 
ı 

25. U9 i 108.2 26,594ı 86.2 25.861 81.0 27.076 82.1 25,591 95.8 27,223\ 87.3 32.071 109.6 32,1091119.0 345.274 113.2 
i 

·15,4651.101.1 .ı 5.962,·79.1 ·15.2981 ·72 7 ·15.089 1 -&4.9 ~1 ı 
·19.265l ·71.4 OAO'T\.AN ct:ERI.ER ( • l -25.497 i-178 e -17,216 ·51.7 ·15,516 -52.2 ·16.H6 -49.2 ·16,014 ·15.334 ·52 4 ·1U42 ~6.7 ·207,155 .e7.9 

MSAFR K1.RJ ~ MA!..l'IC'1 16.998! 1191 10.3231 67.4 1(},642! 52 8 10,199 46.5 11,477 34.5 10,059 ~3.3 10.344 34.8 10.830 32.6 10,676 36.7 10.889 34.9 12.828 43.8 12,643 /.;;6 138,110 45.3 

DEPART!MN ı<AR 1 ZARARI ·2.7201 -19.1 4,992 32.6 9.5311 47.2 10,832 51.5 21,796 55.5 13.182 ~.7 19.385 65.2 22.162 57.2 15.901 61.3 20,305 65.1 16.444 50.2 14,133 524 15e,941 54.7 --
XXV 



ı ı 

1 ı 1 ı ı i 
1 ı ı 1 

ı ı 
ı 1 ı ı ı ! 1 ı ı i 1 

1 FORM NO . 3.3.5 ı 

ı ı i 1 
ı 

1 ı 
ı 

1 
1 i 

ı j 

1 1 ı 
ı 

1 1995 YlJ AKTMIT DEPARTMAN LNORM can & G.DER TABlO..SU 1 ! 1 1 ı i ı 
' 

' 

MARTI NsAN! IAGJsTOS EYLÜ.I ı KAst.~/ 1 
TCRAMI - i MAYıS HAzRAN EKM .. OCAK i ŞLEAT TEJvMJZ ı ARALK 

' i ı ı ı ..... i 1 

USD ILKLRU 39.577: 40.562: 42.178! 45,287: 46.7891 47,488! 48,799! 50.4161 56.741 1 59.455! 61,020! 49.538! ' 53,339 

*1 000 TL % ı 1000~ 'lo •1ooon 1000~ ... 
1 

'1000 n. .,. 1ooon '1000 Tl •,.; '1000 Tl % 1ooon .,. '1000'Ti .... '1000 Tl % 'k '1000 Tl ... '1000 Tl •.ı. '1000 Tl %1 

SATLANC:OA 4.496i 0.0 3.992 0.0 4,2661 0.0 4,718 0.0 5.181 0.0 4,2761 0.0 4,256i 0.0 4,798 0.0 5.235' 0.0 5,255 0.0 4,7921 0.0 4,343/ 0.0 55.608 0.0 

SATLANYATAK 5.529 1 0.0 5.150ı 0.0 5.567! 00 6.194! 0.0 7.1501 0.0 6.028/ 0.0 6.1181 0.0 7.053/ 0.0 7,591 ı 0.0 7.410! 0.0 6.372: 0.0 5.863! 0.0 76.0451 0.0 

"GEJ.RU:R' ı i i 1 ı 1 i ı 

HAVUZ GRlŞ GELRi ı 
ı 

75.182ı 38.9 124.0891 42.2 70,193ı 23.4 389,4tıa 1 20.1 1 0.0 0.0 0.0 00 0.0 120.004 41.5 0.0 0.0 0.0 

HAVUZ ÜYEU< GELRi 0.0 0.0 0.0 
ı 

0.0 0.0 21.792 11.3 55,239 18.8 23,134 8.0 0.0 0.0 0.0 0.0 100.165 5.2 

TENS SAHA KRA GELlll 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o 0.0 

TEN5 i.JYai< GELRi 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
ı 

0.0 0.0 0.0 0.0 ı 0.0 0.0 0.0 o 0.0 

CENZ MAÇLARI KRA GELRJ 1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o 0.0 

MASAJ&JAKUZI&SALNA G8. 9.155! 8.3 7.826 10.7 8,131 9.5 6.9881 6.5 7.223 7.3 7.328 3.8 7,5301 2.6 7,785' 2.7 20,577 6.9 24.0tıa 1 18.6 11.463 8.5 14,116' 11.8 132.190 6.8 

Flll'ESS G:LRLERi -~t--~0 00 0.0 1 0.0 00 00 00 0.0 0.0 0.0 ı 0.0 00 ol 0.0 ·---------
AMIASYQ\l & 9-'0W CE.1t 00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 00 o 0.01 

PLAY ROCM G:l.RI 1 QO ~o 0.0 0.0 
ı 

00 0.0 0.0 00 0.0 0.0 0.0 0.0 o O.Oı 
,....C----· 

101.474! 91.7 65,017: 89.3 101.063 1 93.5 105.051: 81.4 1.314.928/ 67.9 AKlilli'TE ÜYEU< GELRJ 77.280 90.5 91.745 92.7 89,012 46.0 107,290 36.5 136,112 47.8 209.6181 69.8 123.833: 91.5 105.433 tıa.2 

lf.,ER caRLER i 0.0 ı 0.0 ı 0.0 i 00 0.0 1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 ı 0.0 o. 0.0 

TcPLAM CELRLER 110 629ı100.0 72.84311000 85,411 i 100.0 108.051 i 100.0 98.968: 100.0 193.314! 1000 294.148! 100.0 289.035! 100.0 300.388! 100.0 129.119! 100.0 135.296 i 100 o 119.549ı 100.0 1.936.751 i 100.0 

'"Gi:ERLER • ı 0.0 ı ooi 0.0 ' 00 ı 0.0 1 ı 0.0 0.0 0.0 0.0 1 0.0 ı 00 ı 0.0 1 0.0 

f'(l,\:ı_. 1ŞlE'TM: MAI..ZEMöS GCffil 6.000 1 54 6,150ı 8~ 6.394 7.5 6.886 1 6.4 10,640 10.8 14,400/ 7.4 14,796/ 5.0 15.286! 5.3 12,130 4.0 8.602 6.7 9,014 6.7 9.251 7.7 119,529i 6.2 
ı 

"" KA VLU Ct':ERlERI 4.oooı 3.6 4,100 5.6 4,263 5.0 4,577; 4.2 7.094 7.2 9,6001 5.0 9,864 34 10,190[ 3.5 8,087 2.7 5.735 4.4 6,009 4.4 6,167 5.2 79.886 4.1 

.,. KE1'E"' M'-LZRE GCERLERi 2.0001 1.8 2.050 2.8 2.131 2.5 2.289 2.1 3.546 3.6 4.800! 2.5 4.9321 1.7 5.096\ 1.8 4,043, 1.3 2.867 2.2 3,005 2.2 3,084 2.6 39.843! 2.1 

O::ReT c;t:e:URi 169.045! 152.8 96,998 133.2 103.098 120.7 99,439ı 92.0 140.505 142.0 131.965 i tıa.3 134.465 45.7 147,785 51.1 148,1051--49.3 110.925/ 85.9 127,865 94.5 127.865 107.0 1.538,040 79.4 

-~ B4.000! 75.9 55,000 75.5 60.000 70.2 57,0001 52.8 85.000 85.9 78,000 40.3 78.000 26.5 93,000 322 90.000 30.0 63,000 48.8 90,000 66.5 90,000 75.3 923,000 47.7 

<P' y ~ ö:::e.aER 85.045. 76.9 41.99ll! 57.7 43.098! 50.5 42.439; 39.3 55.5051 56.1 53,965: 27.9 56.465 19.2 54.785! 18.9 58.105 19.3 47.925[ 37.1 37.865 28.0 37.665 31.7 615.040 31.8 

CXleR GCER1..ER 33.680 i 30.4 21.196\ 29.1 20.883\ 24.5 20,740 1 19.2 35.741 36.1 24,287 12.6 23.663 8.0 24.983 8.6 27,540 9.2 22,883 17.7 26,205ı 19.4 26.523 2'2.2 308.324ı 15.9 

..- 1.1SAFR MAlZEJ,ES 2.500! 2.3 2.560 3.5 2.860 3.1 2.850 2.6 5,000 5.1 5.090 2.6 5.230 1.8 5.403 1.9 5,700 1.9 3,5701 2.8 3,750! 2.8 3.850- 3.2 48,163 2.5 

... TEMzu< WLZEM:S 500ı 0.5 512! 0.7 5331 0.6 572ı 0.5 1.000 1.0 1,015 0.5 1,043 0.4 1,078 0.4 1.140 0.4 717! 0.6 751 0.6 771 0.6 9,632 0.5 

1.000: 0.9 1.025: 1.4 1.066
1 ı 

2.0301 '"" KRTASYE & BASU EVRAK 1.2 1.144 1.1 2.000 2.0 1.1 2.086 0.7 2.155 0.7 2.280 0.8 1.434 1.1 1.502 1.1 1.542 1.3 19,263 1.0 

-LN=~ ___ [_~~ -Ho 00 0.0 10,668 10.8 00 00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 10.668 0.6 
. -----------

.,. CEKCRASYCN i 00 0.0 0.0 0.0 00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o 0.0 

o''~t 
ı::ı.s. 1 .,. HABERI..Eşı.E 5001 0.5 5121 0.7 533• 0.6 5721 0.5 1.000 1.0 1.015 0.5 1.0431 0.4 1,078 04 1,140 0.4 717 0.6 751l 0.6 771 0.6 9,632 0.5 

,_ ~SYCI-I & '3-0W 0.0 00 0.0 0.0 0.0 00 0.0 0.0 l 0.0 0.0 0.0 0.0 o! 0.0 

~ (, .,. ÇAMAŞA YKA TMA 29.180; 26.4 ,! . 1 
16,587; 22.8 15.092i 18.8 15,602' 14.4 16,0731 16.2 15.137 7.8 14,2611 4.8 15.270 5.3 17.280 1 5.8 16.445 12.7 19.450i 14.4 19,589 16.4 210.9661 10.9 

,_ ŞE;YM-iAT 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o 0.0 

0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
1 

0.0 ı 0.0 00 0.0 1 0.0 0.0 ol 0.0 ,... SAF! GCERI.ER ı 0.0 
xx vi 

TcPLAM GCERLER 208 725' 188 7 124,344; 170.7 130.375! 152.8 127.045! 117.6 186.886! 188.8 170,652f/88.3 172.9241 58 8 188.0341 65.1 187,7751 62.5 142.410 1110.3 163.084 i 120.5 163.6391 j.)s.9 1.965.893 101.5 

CEPARTMAN KAA 1 ZARARI ·98.096/ ·tıa.7 ·51,501 • 70.7 -44,964/ ·526 ·18.994 ·17 6 -87.918!·88.8 22.8621 11.7 121.224 41.2 101.001 34.9 112.613 37.5 ·13.291 ·10.3 ·27.788 -20 5 -44.0901 ·35.9 ·29.1421 ·1.5 
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1 

FORM NO : 3.3.3.A 

1995 YIU ÇAMAŞR.HANE DEP ARTMAN OAGI1lvt ANAHT ARI 

DEPARTMAN 
.. 

- DAG!TlM KA TSA YI AÇIKLAMASI 
--

-
DEPARTMAN KATSAYISI 

OOALAR DEPARTMAN 0.42 GERIYE DÖNÜK FHL1 DLRUM cXKKA TE AUNrv1ŞTR. 

YiYECEK DEPARTMAN 0.26 "" un "" 

içECEK DEPARTMAN 0.13 .... , .. , .... 
--.-

TB..EFON-TB..EX DEPARTMAN 0.03 .... "" nu 

-------- -· ------------· 

AKTiviTE DEPARTMAN 0.08 un '"' 1111 

---------· -·· ---··-------·-·---·-···-

PA~l.j'MA SA T1Ş DEPARTIM/ll 0.01 .... Illi IUI 

_______ .. __ 
CD-.EL YÖ\ETM DEPARTMAN 0.04 .... Illi "" ---- -·. 

TEKf'.i.< DEPARTMAN 0.03 ... "" Illi 

-- ------

-

OTEL Ta:>LAM 1.00 

xxvii 
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IFffiM~:36.3.A i i ; ı 1 1 i ı 
! 1995 YlJ PAZARLAMA & SA TlŞ DEPARTMAN l.N=ORM GfX:R BLrrÇEsJ ı ! ı ~ 1 ı ı 1 

' ·. • OCAK ! ŞlBA T MART NsAN ı MA YlS HAZRANI Te.MJZI AQJsTOS EYLCl EK},! KASM ARAU< TCRM1 
~ 

~ 1 
ı------"-

01000 TL ·1oooıı.! q;, •1oooıı.l " ·1oooıı.l % ·1oooıı.. " ·1oooıı. ., '1000TLI ,. '10001\.. ,. ·1oooıı. ,. ·1oooıı. ıı. •1oooıı.l ,. ·1ooon. " ·1oooıı.l " '10001\. " 

'GOERI.ER' ! 1 ı 

~ETc.a:RLfRI 53,945 28.3 29.H3. 17.7 29.143 10.0 29,143j 16.1 29,309 1 17.7 29.624 8.4 30.324j 16.1 30,324 16.1 31.0741 12.3 30.324 1 15.7 37,361 12.6 37,361 20.6 397,274 15.2 

.,. MAAŞ-AR 30.500 1 16.0 18,200 11.1 16.200 6.2 16.200 10.1 16.200 11.0 16,700 5.2 18,700 11.2 18,700 11.1 18.700 7.4 18,700 9.7 30,855 10.3 30.855 17.0 258,510 9.9 

~Cce.e.sı ZJ.d45~ 12.3 10.943; 6.6 10.9431 3.8 10.943 1 6.1 11.109. 67 11.124 3.1 11.6241 6.9 11.624 6.9 12.3741 4.9 11.624\ 6.0 6.506 2.2 6,506 36 138,764ı 5.3 

cK:ıER GCERLfR 136.846; 71.7 135,474
1 

82.3 262.275 90.0 151.3111 83.9 136.676 82.3 326.835 91.6 137.045 81.9 137.505 81.9 221.571 1 67.7 162.368i 84.3 262.380 1 67.5 143.908 79.4 2.214,195 84.8 

,.. C~ YKATMAGO. 3.648; 1.9 2.073 1.3 2.01ıl_ 0.7 1.950· 1.1 2.009! 1.2 1,692 1 0.5 1.783 1.1 1.909 1.1 2.150 0.9 2.0561 1.1 2.431 0.6 2.449 1 1.4 26,371 1.0 

,.. i.N=OOMA GCER! ı O O 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 O 0.0 r-,:-,:,_ . 1 1 i i ı 
.,. ;ot:r?< i;:lYa.GCERI 1.000 1 0.5 1,025j 0.6 1,066[ 0.4 1,144· 0.6 1,182 0.7 1.240 0.3 1,274 0.8 1,316 0.8 1.392[ 0.6 1,41tı 0.6 1.552 0.5 1.593 0.9 15,265 0.6 

~<üıc-n=RLERI o_: ooı o! o.o o o.o o o.o ol oo oj o.o o[ o.o o o.o o! o.o o oo o· o.o o 1 o.o o.o 

.,. CiŞ T. REZERVASYO< Bl.RO.ARI 3.562: 1.9 3.651! 2.21 3,795 1.3 4.076 2.3 4.211 2.5 4,274 j 1.2 4,392! 2.6 4,537_1 2.7 8.001 3.2 8,511! 4.4 6.918 3.0 9,164 5.0 67,083 2.6 
.~. ' ı ı 1 ! ,ı 1 ! 1 i i ' ... ı.ov TEMSI..Cll<i.ER 0: 0.0 O· 0.0 O 0.0 O• 0.0 O 0.0 Oj 0.0 O 0.0 O· 0.0 O[ 0.0 O 0.0 O 0.0 O 0.0 O 0.0 

,.. GAZETE & ceRGI ABCtC . i 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 l 0.0 0.0 0.0 O 0.0 

""HABERLEiM' soo: 0.3 513
1 

0.3 533! 0.2 572 0.3 591 04 620' 0.2 637 1 04 658! 0.4 696
1 

0.3 741[ 0.4 n6 0.3 797
1 

0.4 7,633 0.3 

.,. KRTA~ &SA~ EVRAK 3.000: 1.6 3.075! 1.9 3.198 1.1 3,432 1.9 3.646 2.1 3,720ı 1.0 3.&221 2.3 3.948 1 2.4 4,176~ 1.7 4,443 1 2.3 4.656 1.6 4.n9! 2.6 45,795 Ul 

-SERGI&FUARYLRTI;:l o! oo o! o.o o· o.o o o.o ol oo 47.468 13.3 o1 o.o ol o.o 80.009! 31.7 o 1 o.o o 1 o.o ol o.o 127,497 4.9 

.,. SER(j & FUAR YLRT ~ o! 0.0 O 0.0 126.534 43.4 O 0.0 O 0.0 142,464 39.9 O 0.0 O 1 0.0 0
1 

0.0 o i 0.0 118,910 39.7 O! 0.0 387,908 14.9 

.,. SEYAHAT i 0.0 0.0 0.0 15,000 8.3 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 20,0001 10.4 0.0 0.0 35,000 1.3 

.,. SOSYAL KUP AbATI.ARI o! 0.0 ol 0.0 0 0.0 0 0.0 0 1 0.0 0 0.0 ol 0.0 0 0.0 ol 0.0 ol 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0,0 

.,. TEMZLl< MALZEMS 1 O. O 0.0 0.0 0.0 O. O O. O 0.0 0.0 0.0 ı 0.0 0.0 0.0 O 0.0 

"" TEMSl & A(';f{LAMA 1 0.0 · 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 ı 0.0 0 i 0.0 

.,. VER(j & RE~1 & HARÇ l 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 . i 0.0 0.0 i 0.0 O 1 0.0 

.,. SAR GCERL.ER f O O 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 O O [ 0.0 O 1 0.0 

~~.-ER~<.'Elı::ENGELENcteılffi 1251~7~ 655 125137t 76.01125.1371 42.9 125.137' 69.3 125.137i 754 125.137 35.1 125.137J 74.Sj 125.137i 74.6 125.137 1 49.5 125.137! 64.9 125.1371 41.7 125.1371 69.0 1.501.6d4; 57.5 

jCEPAR~_MAffiAA . l 190.791 i 100 oj 164.6171 100 oj 291,4181 100 ol_ı_8o.464 1 100.0j165.9S5I 100.0 356.659l1oo.o 167.3691 100 oj 167.81!U_100 ol 252.64SI1CJ2:.0. _192-.692i 100 ol m.]41[1oo.o 181.~9l1oo.ol2.611.459l_ı_oo,o 

xxviii 
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FffiM NO: 3.6.3.6 ı_ ı 1 
1995 Yll TANTM & HAlKLA lişı<i..ER DEPARTMAN l.N=ORM Gtffi BÜTÇEsi 

~- ,~ :··~ - .. ·. !ocAK ı lşuıAT ı !MART ı INsAN ı !MAYIS ı IHAıRANı I"ID.MJZI ıA~Tosj ıEYI..Cl.ı · ıeı<M 1 ıKASt.1 ı IARALJ<j ıTCRAMj ı 
~..... ··-:- ~ 

'1000 n. ·ıooolll .,. l·ıooolll .,. '1000lll % l'1000lll % '1000lll .,. '1000ll % '1000 ll % '1000ll % l'1000lll % 1'1000lll '14 '1000lll % '1000lll % '1000 ll '14 

'GOQ.'LER' 

:l!JlET Gtffil.ERI 

~MAAŞ-AR 

oi Q.O. 
0.0 
~ 

0.0 
o ı !J,OI ol o.o, ol o oj ol o.o o.o 

0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 

• .- yAN i:CEM'lER 00 00 o.oı ı ooı ı ooı ı ooı ı ooı ' ı ooı ı ooı ı o.oı ı ooı ı ooı ol o.o 

- HABERlE~ 1 ı o. ol ı o. ol 1 o o ı 1 o o ı 1 o o ı ı o.ol 1 o.oı 1 o o ı 1 o. o ı ı o.oı ı o.oı ı o.oı ol o.o 

., ıD" AHAT ı ! o ol ı o.oı ı o.oı ı o o ı ı o o ı ı o.oı ı o.oı ı o.oı ı o.oı ı o.oı ı o.oı ı o o ı o ı o o 

... ıD". ACBITAREI<I..AM o.o, ol o.o, o ı o.o, ol o.o, ol o.o, ol o.o, ol o.o, 
~~oo...w o.o o o.o 4o.oooı ıı.5 o o.o o ·o.o o o.o 10.000 - 3.1 

~k:l AftŞ & PANO 

•G~&~~LAN ________ ,~~~~~~--~~~~t-~~t-~'~~~~~4-~~~~~--~~t-~t-~~~~~--~~~~~~~~~~-=~~~~~~~~~t-~~t-~4-~~~~~ 
... ı::eı:a.IAN~~lAI'l 

• FOTcX'JIAF MA!JIAFI 0.01 0.0 0.0 0.0 0.0 '0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 · 0.0 0.0 0 0.0) 

,.. Ç.!_ANTM K;TAL~ _!o_REHER _ 27.704 ~ 6 28.393 22.9 21.089 14.3 27.172 10.7 42,110 JO.O 33,242 25.2 34.159 25.6 36.291 26.0 48,006 13.8 82.416 37.7 41.819 28.5 79,328 18.2 480,625 21.01 

or I)Ş TAI'lTJ.IKATALOG & REHlER O 0.0 O O O O 0.0 O 0.0 0 0.0 O 0.0 O 0.0 O 0.0 O 0.0 O 0.0 0 0.0 0 0.0 O 0.0 

,.. YUJMjiPRCM:>SYCN ol 00 O 0.0 0 0.0 O 0.0 O 0.0 0 0.0 0 0.0 O 0.0 0 0.0 O 0.0 0 0.0 252.000 67.7 252.000 11.0 

- GAZETE & KlT AP & tl'RG O O 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 O O 0.0 0.0 O 0.01 

l,.. TEM3_ & AffiLAMA O O 0.; 0.0 0.0 0.0 0.0 O; 0.0 0.0 O O 0.0 0.0 O 0.01 

..- ÇAM/\'ip. Y1<ATMA GO. O O \ O O O O ı 0.0 0.0 0.0 j 0.0 \ 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o\ 0.0 

,.. W"-c11MA Gtffil \ O O ! 0.0 O 0 1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 O 0 0 O 0.0 0.0 0 0.0 

~ 1;:1 va. Gtffil ı o o i o. o o. o o. o o.o o.o o. o o. o o. o o 0. o.o o. o o o. o 

... TmrM AMAÇLI SOSYAL FAA!JYET 1.200L~-~E, ~ ~; 47.087 18.6 2.000 1.4 2.200 1.7 2.400 1.8 2.600 1.9 56.139 161 3.000 1.8 3.200 2.2 3.400 o 8 126.226 5.5 

~~LlJ:<l.~.-- ______ _ _o_l __ o_ o ____Qı__ __ OJ! ___ o-~---"_, o o "" l"'" o "" o "" o "" o "" o "" o "" o "" 
~-_!__~~~_1_~_1__ __oJ __j __ o_:2 __ ____<!_O. ~,o o o ~o . o.o o o o.o oo oo o o ___ 0.~ 

~G & RESM & HAAÇ T 0.0 1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 o o 0.0 0.0 o ~ 
~~R-~~---- ı O O O O 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 O O 0.0 0.0 · 0.0 O O O O.Oj 

->.e<I(UIXNmENGn'RI.f-J1 7~_669: M 2 7B_MJ 635 7a.G69ı 53~ 78.1l69 311 78.669\ [>6.0 78.6Gq 5q5 70.669 50.8 78.6691 580 78.669 226 78.669 ~7.5 78.1l69 539 78.1l69 18.0 !M4.023 41.3 

IJEPARTWN MAmAA ı 122.572 1 ıoo oJ ı23.B35j ı()(}()l_ıH.J43\100 ol1_52.92B\_1oo~o_l_!_4o.s12ı1__oool m,1oa! ıoo ol _133.7221100 ol~666!1oo ol 347.mı 100 ol1&5.58811oo oi146.019\ıoo ol 438.626l_ıQO_,_ohı~~ ıoo o 

xx ix 
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i i ı 1 

1 

ı ' 
FffiM NO: 3.7.2 ı 

i l 1 

1995 YlU SU & IŞIK & ENERJi GiDERLERi BÜTÇEsi 1 ı ı 1 ı 

. . ~ __ · ~ ___ : __ __:_ __ OCAK ŞLSAT MART NsAN MAYIS HAZRAN Te.MlZ AÖ.STOS EYlÜ.. eı<M KASM .AR AU< TOTAL 

, ____ ı 
' 

1 *1000 n.. *1000 n.. *1000 n. *1000 n. *1000 n.. *1000 n.. .1000 n. *1000 n. *1000 n.. *1000 n. *1000 n.. *1000 n.. *1000 n.. *1000 n. 

ImMFIYAT :---- TUKw-1 2.622 2,687 2.794 3,000 3,100 3.146 3,233 3.340 3.534 3,759 3,939 4.042 3,265 

1
ruKTRK SARFIYAT KWH 160,476 55,238 196.190 176.476 253.333 302.857 359,0413 368.571 272.857 172,857 114,286 129,524 2.561.714 

TJTAR TL 420.769 148.425 548.156 529.429 785.333 952 789 1.160.801 1.231.029 964.277 649.770 450.171 523.535 8.364.483 

BRMFIYAT TlJTON IIOIV/01 

FLEL OL S~ AT TON o ' ---·- -

TtiTAR TL o o o o o o o o o o o o o 

BRMFIYAT TL/TON IIOIV/0! 

MOTCRN SARFIYAT TON o 

TtiTAR TL o o o o ··o o o o o o o o o 

ImMFIYAT TL/M3 6.680 6.847 7.120 7.645 7.898 8.016 8.238 8.511 9.004 9,578 10,037 10,301 8,276 
------ -------

___ c_ ----
[)()(;AL SARFIYAT M3 57.048 55.905 43.333 27,048 34.571 25.714 24,000 23.714 20,190 26,190 50,667 56,952 «5.333 

GAZ Tl/TAR TL 381,078 382.780 308,533 206.779 273.045 206.126 197.712 201.832 181.795 250.852 508.541 586,666 3.685.741 

BRMFlYAT TUKg 12.500 12.811 13.321 14,303 

~ 
14,999 15,413 15.923 16,847 17,921 18,778 19.273 15.595 

f-

LPG SARFIYAT Kg 132 108 132 120 2 120 132 132 120 132 120 132 1,512 

TUTAR TL 1.650 1.384 1.758 1.716 L51 1.800 2.035 2.102 2,022 2.366 2.253 2.544 23.580 

1---
BRMFlYAT TL/M3 63.000

1 
63.000 63.000 63,000 63.000 63.000 63,000 63,000 63.000 63,000 63,000 63.000 63.000 

su SARFIYAT M3 3,810 3.655 6.976 6,035 7,012 7.356 7,817 8.414 7,690 7,238 5,746 5,519 77.270 

Tl/TAR TL 240.000 230.780 439.500 380,220 441.780 463.440 492,480 530.100 484,500 4%,000 361 .980 347,700 4.867,980 

TCPlAM 
--

TLITI\R _1L 1.043.497 762.868 , .297.948 1 .ı 18.144 1 ,502.109 1 A24.1&4 , .853.027 , ,965.063 1.632.694 , .368.996 , .322.114(3 ~.460._41_6 16 _114, .78~ 

XXX 
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1 

iFORM NO: 3.7.3 

1995 YIU TEKNK DEPARTTvlAN TAMR & BAKlM uNFORM GiDER TABLOSU 

OCAK ŞLBAT MART f'o.isAN MAYıS HAZRAN TBM.IZ AÖUSTOS EYLÜ.. El< M KASM:. AR ALK TCf'LAM 

! 

11-ESAP USD= TLKlRU 39,577 40,562 42,178 45,287 46,789 47,488 48,799 50,416 53,339 56,741 59,455 61,020 49,304 

KODU "1000 TL "1000 TL ·ıooo n •1000 TL ·ıooo TL "1000 TL ·ıimo n "1000 TL ·ıooo n ·ıooon •1ooo n "1000 TL ·1ooo n "1000 TL 

700.03.03.01.01 ELEI<TRK TEsisATI 22,500 45,000 23,979 25,747 26,600 26,998 27,743 28,662 30,324 32,256 33,801 34,691 
.: 

356,304 

770.03.03.02.01 ASANSeR TESISA Tl 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000 460,000
1 

~0.03.03.03.01 DÖŞEME BAK~ 4,000 4,100 4,263 4,577 4,729 4,800 4,932 5,095 5,391 5,735 6,009 6,167 59,797 

"!70.03.03.04.01 Ma31.. YA BAK~ 4,000 4,100 4,263 4,577 4,729 4,800 4,932 5,095 5,391 5,735 : 6,009 6,167 59,797 

770.03.03.05.01 BAHÇEBAKlM 7,000 7,174 7,460 8,010 8,278 8,399 8,631 8,917 9,434 10,036 10,516 10,793 104,646 

770.03.03.06.01 MAKNA TEÇI-İZAT 31,800 32,000 32,200 32,500 40,200 40,900 41,000 41,200 41,400 41,750 42,100 50,300 467,350 

770.03.03.07.01 BOYA BADANA DUV AA KAOO 10,000 10,249 10,657 11,443 11,822 11,999 12,330 12,739 13,477 14,337 15,023 15.416 149,494 

770.03.03.08.01 SU VE KALCRFER TESISATI 15,000 15,3'!3 15,986 17,164 17,733 17,998 18,495 19,108 20,216 21,505 22,534 23,127 224,240 

770.03.03.09.01 HA V ALANJRMA TESISA Tl 15,000 15,373 15,986 17,164 17,733 17,998 18,495 19,108 20,216 21,505 22,534 23,127 224,240 

770.03.03.11.01 SOOUTMA TESisATI 15,000 15,373 15,986 17,164 17,733 17,998 18,495 19,108 20,216 21,505 22,534 23,127 224,240 

770.03.03.12.01 lN ARI VE Bi..Gi LEVHALARI 30,000 30,747 31,972 34,328 35,467 35,997 36,990 38,216 40,432 43,011 45,068 46,254 448,481 

770.03.03.13.01 ŞEZLON3BAK~ 40,000 40,000 

770.03.09.01.01 NAKLIYE VE HAMMALIYE GÖERLERI o 
770.03.03.15.01 TENis KCRTLAAI BAK~ o 

770.03.03.16.01 PANJ-R VE TENTELER BAK~ 60,000 60,000 120,000 

7l0.03.03.17.011DEMz VAsrTALARI BAKlM 1 o j___ __ 

770.03.03.18.01 !FTTNEs ALETLERI BAK~ ' 
97,687

1 ı 

8,582
1 ?,soo! '!,9931 8,867 8,999 9,248 9,554 10,108 10,753 11,267 11,564 202,122 

770.03.03.19.01 cfiR AKTiVITE f.A.Z. BAK~ 7,500 7,687 7,993 8,582 8,867 8,999 9,248 9,554 10,108 10,753 11,267 11,564 112,120 

770.03.03.20.01 Bi..G!sA Y AA BA~ 34,274 35,127 36,526 39,219 40,520 41 '125 42,260 43,661 46,192 49,138 51,489 52,844 512,375 

'!70.03.03.97.01 SAR MALZEIJE BAKlM 10,000 10,249 50,000 11.443 11,823 11 ,999 12,330 12.739 13,478 14,337 15 .• 023 15,418 188,~ xi 

T<YLAM MASRAF 1 253,574 370,238 305,2631_ 340,5~Q . 395,099 299,009 305,131 312,757 326.383 342,358 355,173 370,561 h~976.Q46 



FORM 1'0: 4.2.1 

1995 YIU ÖN BÜRO DEPARTMANI PERSONEL SA YISAL BÜTÇESi 

- '" 
, .. -- ., OCAK ŞUBAT MART NSAN MAYIS HAZiRAN T8v1'v1UZ 

... 
----

Kişi-- KIŞI f<iŞi-
f--o---.--

Kişi Kişi Kişi Kişi KIŞI 

00 BLRO MLOLRU 1 1 1 1 1 1 1 
6N8l'RoŞEF1 1 f 1 1 1 1 1 
RE'SE?SiYoo rvEMi:Ru 6 6f-6 6 6 6 6 
REZERVASYOOM:MLRU 1 f 1 1 1 1 1 
f~_ELL KAPTAN 2 2 2 2 2 2 2 
BELLBOY 3+1 3+1 3+1 3+1 3+11 3+1_, 3+1 
ı::x::x::RM=:N 2 2 i--2 2 • 21 2 
öNKASA $3=i 1 1 --,- 1 1 ~1 Ö'JKASA N'EMınu 4 4 4 4 4 4 4 

~EPft.RTMAN TOPLAMI 21) 
ı 1 

' 21+1 21+1 21+1 21+1 21+1 21+1 

AGuSTOSIEYLÜL EKM 

Kişi Kişi Kişi 
1 1 1 
1 1 1 
6 6 6 
1 1 . 1 
2 2 2 

3+1 3+1 3+1 
2~ 2ı 
1 f 1 
4 4 4 

21+1 21+1 21+1 

KASM ARAUK 

Kişi Kişi 
1 1 
1 1 

6. - •··· 6 
1 1J 
2 21 

3+1 3+fl 

21 2J 

~~ 11 
4j 

21+1 21+1 

.•. ı:: 1\-~ "T 
vı 

1 !' ~ 
1:•' 
ı:. 

i ı' 
1

,. 
·' ,, 

q. 
'· HI ,., 
iJ· 

ı; 
ı: 
i: 
:;·i~} 
" 

f;:ı 

! 
TOPLAM 

Kişi 
. 12 

12 
. ! "12 

12 
24' 

36+12 
24 
12 
:4~ 

ô 
252+12 

! 
ııı 

ı' Ji 
i ı 

i:' 
i ,. 

!!' xxx.ii 

" i.! 
.ı 

! i 
ı·: 



FORM f\.0 : 4.2.2 

1995 YIU HOUSEKEEPING DEPARTMAN PERSONEL SA YISAL BÜTÇEsi , 
- •· 1 OCAK r"ŞU3A T j MART i NsAN j MA YJS j HAZRAN ı TEMVUZ ı AGuSTOS 1 EYLÜL 1 EKM 1 KASM 1 ARAUK 

- .. 

KiŞi Kişi Kişi 1 Kişi 1 Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi 

f-KJUSE KEEPER 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
KAT şa=l 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
KAT GCREVL.lsi 17 17 17 17+4 17+5 17+1 17+1 17+1 17+5 17+5 17+1 17+1 

-
KAT GECE GCREVL.lsi 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

-
t-0\.JSE MAN (CBB. MAHALl..EF 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

ı:::~~~ 
-

2+1 2+1 2+1 2+1 2+1 
2+~ 

2+1 2+1 2+1 2+1 2+1 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

-

1
f-KJUSE MAN (BAl-ÇE) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

i 

DEPARTMAN TOPLAM 1 32+11 32+11 32+11 32+5 32+61 32+21 32+21 32+21 32+61 32+61 32+21 32+2 

ı. 

ı:. 
:ı:· 
Li .. 

•ri 

iı'ı. ıl:. 

ı' ıl 
ı'· 
1~ 
ıı: 
Bı: 

. '!''ı' ; .!: 
!',! 
lq 
t! 

b 

ll!; 
ı2 

TCFLAM 

Kişi 

'ii: 
r 

.1.2 
i36 

204+24 

.12 
ı48 

24+12 

136 
12 

to 
'0 

384+~6 
l!: 
!:. 
ı' 
·il 
1;' 
li· ,ı 
1 

1' 
'ı/ı 

1:

': 
;! 

\ 

lılii' 
! ' 
ll. 

·I 

EK-25 

xxxiii 



FORM 00 : 4.2.3-A 

,. ,,, 

ı
,, 

. !! 
. 

l·r .,. ! 
ı 

:.li 
': .·ı··' . : ~~ . 

·ı' i 1111 
:j (!. 
J ııı: 

1995 YIU YiYECEK DEPARTMAN PERSO\EL SAYlSAL BÜTÇEsil 1 1 ' 1 1 1 1 1 !: 

.• 1 OCAK 1 ŞLBA T 1 MART l NsAN ı MAYIS 1 HAZiRAN 1 TEMvUZ ı AGJsTOS 1 EYLÜ..j EKiM 1 KASII',A ı ARAUK 1 TOf?~M 

Kişi 1 KiŞi 1 KIŞi 1 KIŞi 1 Kişi ı Kişi ı Kişi ı KIŞI 
YIYECEK ÇECEK M::o.:.Rü 1 1 11 1 1 1 1 

BAN<ET ŞEFi 1 1 11 1 1 1 1 

'MArrnE oı-ma 1 1 1J 1 1 1 1 
---
KAPTAN 1 1 

~~ 
11 

~ı ~ GARSO'-l 6 6 61 --
K AsiYER 71 7 7J 71 7J 

. 

7 

ŞEFKCM 4 4 4J 4ı 4 4J 4 

K oM 4 41 41 4' 4 4 4 

i<AIMa C5iaJ +1 +1 +1 ı +1 +1 +1 +1 
·-·-------· 
SES TI:J<NsYEN 1 1 1 1 1 11 1 1 

DEPARTMAN TOJLAM 1 26+1 1 26+1 ı 26+1 ı 26+1 ı 26+1 ı 26+1 ı 26+1 

KIŞi ı KIŞI 1 KIŞI 1 KIŞi ı 
1 1 1 1 

1 1 1 1 

1 1 1 1 

1 1 1 1 

6 6 6 6 

7 7 7 7 

4 4 4 4 

4, 4 4 4 

+1 +1 +1 +1 

11 1 1 1 

ı 26+1 26+1 ı 26+1 ı 26+1 ı 

Kişi 

1 

1 

1 

1 

6 

7 

4 

4 

+1 

1 

26+1 

ııı:ı 
Kiş~!' 

: ,,, 12 

1 ·lll 12 
1 . ·~~ 12 

ı i 12 

1.72 
i(_ 

,1 84 

: 48 

48 
+121, 

i, 12 

312+~2 

ii 
ı i 

ı 

ı 
ı. ı 
r• 
lt ~ 
! 

EK-26 

~· xxxiv 
·ı; 

1: 
ll 
if'· 
l 



ı lt · EK-27 
.• ;! ~~ 
ı- -! ~ 
1. Li 
' ~~ 

ı ı'l ' ,;i 
=ll ı 

i' 

:ı 
·ı i. '' ! i . 

FORM NO : 4.2.3-B \ 1 , 

199s YIU iÇECEK DEPARTMANI PERSONEL SAYlSAL BÜTÇESi \ ,\, \: 

ı OCAK ŞUBAT MART NSAN MAYIS HAzRAN TEM'v!JZ AGUSTOS EYLÜL EKiM KASM ARt/lK TOPLAM 

KiŞi Klşi Kişi Kişi Klşi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişl KiŞI 
ŞEF GARSON 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 · · f:ı 1 12 

KAPTAN 2 ~ 2 2_ 2 2 2 2 2 2 2 Ji 2 24 
GARSON 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 , ~· 3 36 
BARNEN & BARMAJO 2+2 2+2 2+2 2+2 2+2 2+2 2+2 2+2 2+2 2+2 2+2 · ı +2 24+24 

ŞEF Kavi 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 48 

KcM 1+15 1+15 1+15 1+15 1+15 1+15 1+15 1+15 1+15 1+15 1+15 1 .15 12+180 

OR!::x=R TAKER 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 i +2 12+24 

MN BARO 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ~~ 1 12 

DEPARTMAN TOPLAM 15+19 15+19 15+19 15+19 15+19 15+19 15+19 15+19 15+19 15+19 15+19 15~19 180+228 

'l'ı !: 

r ·ı/,:: 
·r 
:ll 

1 

ııl 
·ı 
1 

XXXV 



EK-28 

FrnM f\0 : 4.2.4 i i 1 i 

1995 YIU MUTFAK & STEWARD PERSONEL SAYlSAL BÜTÇEsi ! 1 1 1 j i 
1 OCAK 1 ŞUBAT, MART NiSAN MAYIS. HAZiRAN . TENTvUZ AGUSTOS EYLÜL 1 EKiM KASIM j'_A_R_A-UK-;--TOP_L_A_M 

\ 

- ·-·- - -··- - ~ 

ı---

KiŞi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi ' Kişi Kişi f Kişi 1 Kişi 
MUTFAK ŞEFi 1 1 1 1 1 1 1j 1 1 1 1 1 12 

MUTFAKŞEFi YARCWOSI 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

SICAKÇl ŞEFi 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 

SICAKÇl N-ÇI 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 Sj 60 

scx:;L.Kçu ŞEFi 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 R. 12 
scx:;LKcu N-Ç 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 s 60 
KEBAPÇl ŞEFi 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 . 1 1 12 

KEBAPÇl 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 36 

P AST AO ŞEFi 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

P AST AO + EKNS<Çi 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 6 

PERSQ\EL AHÇISI 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 36 

sCFEd ŞEF1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
Bü=Ed 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 84 

BLLAŞIKÇl 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 9 6 

YBvEKHME GÖREVLiSi 2 j 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 24 

DEPARTMAN TOPLAM 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43 516 

xx xv i 



ı:: r'l.-.::. ;:ı 

FORJ'vl NO : 4.2.5 i ı 

1995 YIU ÇAMAŞIRHAI\E DEPARTMAN PERSQ'\EL SAYlSAL BÜTÇEsi ı 
. -· •":; OCAK ŞLBAT MART NSAN MAYIS HAZiRAN TENMUZ AGUSTOS EYLÜL EKiM KASIM ARA UK TOPLAM . . · . 

. 

Kişi KiŞI KiŞi KiŞI KiŞi KiŞi KiŞi KiŞi KiŞi KiŞi KIŞI KiŞI KIŞi KiŞI 

ÇAMAŞRHAf\E l'vÜ:XRÜ 1 1 1 11 1 11 1 11 1 1 1 1 12 

üı1Scü 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

~ sl.NJRd 2 2 2 2_J 2 2 2 2 2 2 2 2 24 
. 

KAZAN:~ (YKA Ya) 2 2 2 21 2 21 2 2 2 2 2 2 24 

'ÇAMAŞR GCREVLlsl 1 1 i 1 1J 1 1 1 1 1 1 1 11 12 
TERZi (MARKALA Ya) 1 1! 11 f . 1' 11 1i 11 1 1 11 1 12 

o 
o 
o 

DEPARTMAN TOPLAM 1 ~l __ ~2L _. 111 111 
ı --~~- 111 111 111 111 . 11 ı 111 111 132 

XXXV 



EK-30 

FO~ NO : 4.2.6 ı .l __ _j __ _ı_ _ _ı __ L 
-1-995 YIU-KL.RU TEMiZLBvE DEPARTMAN PERSO\EL SAYlSAL BÜTÇEsi ' 

OCAK ŞL.6A T ' MART NSAN MAYIS HAZiRAN T'EMv1LIZ AGusTOS EY LLL EKiM KASIM ARA UK TOPLAM 

Kişi KiŞI KIŞI KIŞI KiŞI KiŞI KiŞI KIŞI KIŞI KiŞI KIŞI Kişi KIŞI Kişi i 

ÇAMAŞRHAr-E ŞER (Kl.RU TEM 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
o 

ı o 
ı o 

o 
ı ! ! ı i ı o 1 

o 
o 
o 
c 

DEPARTiv\AN TOPLAM 1 ı 1 1 1 ı 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

xxxvi 



EK-31 

FCRM NO: 4.2.7 i J ' 

1995 YIU AKTiViTE, SALNA, HAVUZ DEP ARTMAN PERSa-EL SA YISAL DEP ARTMAN 

' . OCAK ŞL8A T' MART j NsAN MAYIS HAzRAN TEMv1UZ AGusTOSIEYLÜL EKM KASIM ARA UK TOPLAM: 
,, 

1 - -- .r· • 

Kişi Kişi KiŞI Kişi Kişi Kişi Kişi KIŞi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi 
1 

ı 

SAL..NA ŞEFI +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +12 
Mı\ sm 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
KESE d 2 2 2i 2 21 2 2 2 2 2 2 2 24 

HAVUZ ~LM..USU +1 1 +1 . +1 +1 +1 +5 . 
HAVUZ GÖREV\.JSj +3 +3 +3 +3 +3 +15 
KAsiYER 1 1! 11 1 1\ 1[ 1! 1 1 1 1 1 12 

o 
o 
o 
o 

DEPARTMAN TOPLAM 4+1 4+1 ı 4+1 4+1 4+5 4+5 4+5 4+5 4+5 4+1 4+1 4+1 48+32 

xxxvii 



.. • 1 " 
EK-32 

~~5~1~~~~ 1lŞ & PAZ~RLAMA DEPA~.A~I PER-10NEL SA YISAL ~ÇESI ı . OCAK ŞUBAT MARTNISAN MAYIS HAZIRAN TENMUZ AGUSTOS EYLUL EKM KASIM ARA UK TOPLAM . . 
.. 

1 

KiŞI Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi KiŞ Kişi Kişi Kişi .. Kişi Kişi ı 

1 

SA llŞ & P AZARLNAA MLOLRL 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.::: 
Qi 

Oj 
O; 

ı O! 
' 0' 

o 
o 
o 
o 

DEPARTMAN TOPLAM 1 1 1 1 1 1 1 1 1 tl_ __ 1. 1 12 
-- -- -~ ---

xxxviii 



EK-33 

::CRM 1\0: 4.2.9 i ı i 1 i i i -------·-
ı l 1995 YILI GENEL YÖNETiM PERSONEL SA YISAL BÜTÇEsil ı i ı ı 

• .. OCAK ŞUBAT MART NiSAN MAYIS HAzRAN TEMv'UZ AGUSTOS EYLÜL EKiM KASIM ARAUK TOPLAM : :; 

... 
~ . 

KIŞi KiŞ KiŞ KiŞ KiŞ Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi KiŞI Kişi Kişi KIŞ 

IŞVEREN VEKJU + YÖ'ETh1 KLRU\ 1 1 1 1 ı ı ı 1 1 1 1 1 12 

Ge-EL MCoCR 1 1 1 1 1 ı 1 1 1 1 1 1 12 

G.i~MJ. VE YÖ\ETM SEKRE1ERi 2 2 2 2 2 2 2 • 2 2 2 2 2 24 

PERSO\EL MÜ.JCRÜ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

PERSO\EL rvevlRU 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

PUANTCR 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 48 

bARJşö=C.R 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
-·----~ 

ıl 1i GECEMÜ)(RÜ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

GÜVENLiK lvÜJCRÜ 1' 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 121 

MLHASEBE M:.olRü 1 1 ı 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

MLHASEBE R~LAMA ŞEFI 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

MLHASEBE ŞEFI 1 1 1 1 1 1 • 1 1 1 1 1 1 12 

M.HASEBE rvevlRU 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 1+2 12+24 
-

VEZI\E.DAR 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

BiLGlsAYAR PROC';RMOS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

KREd KClNlROL ŞEFI 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

TAHSILDAR 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 24 

COST KClNlROL ŞEFi 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
-

COST KClNlROL lvf:MLRU 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

SA TNALMA NiOCRü 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

AM3ARŞEFI 1 1 1 1 1 1J. 1 1 1 1 1 1 12 

TESELLLM M::MRU +1-H +1 +1 +1 +f +1 +1 +1 +1 +1 +1 +12 

PCRTCR 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

DEPARTMAN TOPLAM 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 26+3 312+36 

xxxix 



EK-34 

FffiM NO: 4.2.10 ı ı l 
1995 YIU TEKNiK DEPARTMAN PERSO'EL SA YISAL BÜTÇEsi ı 

ı 

1 
1 1 ' 

OCAK ŞLBAT MART NSAN MAYIS HAZiRAN ' TBvMUZ AQJsTOS EYLÜL EKM KASIM ARA UK TOPLAM 

• 
Kişi KIŞI KIŞi KIŞi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi 

TEKI\i< SERVIS rvı::o.:Rü 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

TEKf'-1< SERVIS ŞEFi 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

ELEKTRi<çi 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 48 
SI-H 1EsisA TÇI 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 48 
MARA~Z & DÖŞEtvEd 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 24 

BOYAO 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
---------------·----- -----
ELEK1RcN<. & TV TEKNSYEN 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

Ta.EFON. SAN1RAL TB<NSYE!I 11 1\ 11 11 11 1 1 1 1 1 1 1 \2 
o 
o 

DEPARTMAN TOPLAM 15 15\ 15j __ 15\ 15\ ~?1 ____ 151 151 15 15 15 15 ... o 180 
·-- ·-

xx xx 



EK-35 

FffiM NJ : 4.2.11 ı 1 
ı j ı 1 

_,_1_ 

1995 YIU TLF. TLX. & FAX DEPARTMANI PERSONEL SAYlSAL BÜTÇEsi ı ı •• o 

1 .. ı 1 

- ~ '..._ - OCAK ŞUBAT MART i NiSAN ! MAYIS HAZIRAN TBvM.JZ AGUSTOS EYLÜL EKiMiKASIM ARAUKl TOPLAM 

i . ı 
KiŞi Kişi Kişi KŞ Kişi Kişi Kişi Kişi Kişi KiŞ Kişi Kişi Kişi 1 Kişi 

SAN1RAL ŞER 1 1 1 1 1 1 1 1 ' 1 1 1 11 12 

SAN1RAL rvEMLRU 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4i 48 
o 
OJ 
Ol 
o 

,. o 
o 
o 
o 

DEPARTMAN TOPLAM l 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 -- 5j_ __ 60 
- L_ __ -- --

xxxxi 



EK-36 

ı ı 1 1 1 i ı 1 FORM NO : 4.4.1 ı ı ı 
ı ı 

ı ı ı ı ı 

1995 YU OOALAR CEPARTMAN PERSOf\a MAlJYET BÜTÇEsl : _ı 
ı 

ı 
OCAK ŞLBAT MART NsAN MAYIS HAZRAN TE1v'MUZ AClUSTOS EYU)_ EKM KASM AR AUK TCf'LAM 

.. 

*1000 11 *1 000 Tl *1000 Tl *1 000 ıı *1000 ıı .1 000 ıı *1000 Tl .1 000 ıı *1 000 ıı *1 000 ıı *1000 ıı *1000 ıı *1000 ıı *1000 T1 

BRÜTÜCRET 892,500 612,500 732,500 652,500 789,500 639,500 639,500 679,500 639,500 689,500 1,053,500 1;053,500 9,074,000 

(jiP I\ORMAL ÜCRETLER 850,000 610,000 610,000 610,000 637,000 637,000 637,000 637,000 637,000 637,000 1,050,000 1,050,000 8,602,000 

r:ir GEI\B.. TA Tl ÇALIŞMA 40,000 120,000 40,000 150,000 40,000 . 50;000 - . 440,000 

r:ir FAZLA rvt=SAJ 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 3,500 3,500 32,000 

. 
430,4701 7,304,680 ÜCRETlE ILGilJ Giı:::ERLER 1,230,050 461,784 488,184 770,584 509,723 876,723 511,723 520,523 551,723 522,723 430,470 

r:ır SSK iŞVEREN HssEsi 163,875 110,675 133,475 118,275 144,305 115,805 115,805 123,405 115,605 125,305 194,465 194,465 1,655,660 

r:ır TTF iŞVEREN t-iSSEsl 26,775 18,375 21,975 19,575 23,685 19,185 19,185 20,385 19,185 20,685 31,605 31,605 272,220 

r:r KONJT ~ YAROM 4,400 4,400 4,400 4,400 4,400 4,400 4,400 4,400 4,400 4,400 4,400 4,400 52,800 

cr kRM1YB..ER 610,000 203,334 203,334 203,334 212,333 212,333 212,333 212,333 212,333 212,333 o o 2,494,000 

r:if" ı:fiR SOSYAL HAKLAR 125,000, 125,000 125,000· 125,000 125,000 125,000 160,000 160,000 200,000 160,0001200,000 200,000 1 ,830,000 

r:if" KI:EM r ~n 300,000 300,000 400,000 1,000,000 

GEN3.. TOPLAM ı 1,220,684 1,423,084 1,299,22311.516,223 1,151,223 1,200,023 1,191,223 ı 1 ,483,970116,378,680 
--

2,122,55011,074,284 1 ,212,223j 1,483,970 

xx xx ii 



EK-37 

' ' i ' 
j ' ' ' 

ı 

' 
1 

' FORM NO: 4.4.2 ' i ı ı 

' 
1 

~ 

1 1995 YU YIYECEK & ÇECEK DEPARTMAN PERSOı\EL MALJYET BÜTÇESI 1 
i ; 

' - --· t 
OCAK ŞLBAT MART NSAN MAYIS HAZiRAN T8vM.JZ AGUSTOS EYLÜL EKiM KASIM AR AUK TOPLAM 

. 
*1000 11 *1 000 ll *1000ll *1 000 ll *1 000 ll *1 000 ll *1 000 ll *1000ll *1000 ll *1 000 ll *1 000 ll *1000 ll *1 000 ll *1 000 ll 

BRÜT ÜCRET 1,748,000 1 '168,000 1,358,000 1,243,000 1,445,500 1,205,500 1,205,500 1,338,000 1,263,000 1,343,000 1,958,000 1,958,000 17,233,500 

=.r !\ORMAL ÜCRETLER 1,650.000 1 '145,000 1,145,000 1,145,000 1,182,500 1 '182,500 1,182,500 1,240,000 1,240,000 1,240,000 1,925,000 1,925,000 16,202,500 

-:Jr C?EN::L TA Ti... ÇAL!Ş'v\A 75,000 o 190,000 75,000 240,000 o o 75,000 o 80,000 o o 735,000· 

ı 
-:.ff' FAZLA 1-.'ESAİ 23,000 23,000 23,000 23,000 23,000 23,000 23,000 23,000 23,000 23,000 33,000 33,000 296.000 

LrnETLE ILGilJ GIDERLER 2,408,550 1,057,616 1,099,416 824,116 881,167 828,367 878,367 926,683 967,183 927,783 705.750 705,750 12,210,748 

':? SSK işVEREN HssEsi 318,820 208,620 244,720 222,870 261,345 215,745 215,745 240,920 226,670 241,870 358,720 358,720 3,114,765 

'ff TrF iŞVEREN HssEsi 50,850 33,450 39,150 35,700 41,775 34,575 34,575 38,550 36,300 38,700 57,150 57,150 497,925 

cr KOI'VT ECMıRr.E Y ARı:tvt 8,880 8,880 8,880 8,880 8,880 8,880 8,880 8,880 8,880 8,880 8,880 8,880 106,560 

':r' KRANiYElER 1,145,000 381,666 381,666 381 ,666 394,167 394,167 394,167 413,333 413,333 413,333 o o 4,712,498 

:? DiGER SOSYAL HAKLAR 175,000 175,000 175,000 175,000 175,000 175,000 225,000 225,000 282,000 225,000 281,000 281,000 2,569,000 

-::tr KrKM r AZlVi'-IA n 710,000 250,000 250,000 o o o o o o o o o 1,210,000 
xxxxııı, 

GEf\.EL TOPLAM 4,156,550 2,225,616 2,457,416 2,067,116 2,326,667 2,033,867 2,083,867 2,264,683 2,230,183 2,270,783 2,663,750 2,663,750 29,444,2481 
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ı 

1 

ı 
1 FORM NO: 4.4.3 i 

1995 YU TELEFa-J &TELEX & FAX DEPARiMAN PERSO\EL MALJvET BÜTÇEsi 

HAZRAN ! TEMvUZ ı A~USTOS 1 

... OCAK ŞlBAT MART NSAN MAYIS EYLLL EKM KASIM AR AUK TOPLAM i 

1 

" . -

*100011' *100011 *1000111 *100011 *1 000 Tl *1 000 Tl ı *1 OQO Tl *1 000 Tl 
' *1000 Tl *1000 Tl *1 000 Tl "1000 11 *1000 11 *1000 Tl 

BRÜTÜCRET 101,000 56,0001 66,000 60,000 73,5001 58,500 58,5001 63,500 58,500 63,500 96,550 96,550 852,1001 

! 
(Jr t-ORMAL ÜCRE1l.ER 97,000 56,000 56,000 56,000 58,500 58,500 58,500 58,500 58,500 58,500 96,550 96,550 809,1001 

r:ır GEJ\EL TA Tl ÇALJŞMA 4,000 10,000 4,000 15,000 5,000 5,000 43,0001 

r:ır FAZLA M:SAİ o 

lrnETLE ILGllJ GlcERLER 89,970 42,737 44,937 43,617 47,420 44,120 47,370 48,470 51 J 120 48,470 40,011 40,011 588,253 

cr SSK işVEREN HssEsi 19,190 10,640 12,540 11,400 13,965 11,115 11,115 12,065 11,115 12,065 18,345 18,345 161,899 

cr TIF işVEREN 1-iSSEsi 3,030 1,680 1,980 1,800 2,205 1,755 1,755 1,905 1,755 1,905 2,897 2,897 25,563 

.. 
r:ır KCNJT EI:N'Jro.E Y AReN 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 4,800 

r:ır KRAMYELER 56,000 18,667 18,667 18,667 19,500 19,500 19,500 19,500 19,500 19,500 o o 229,001 

r:ır ~ SOSYAl HAKLAR 11,350 11,350 11,350 11,350 11,350 11,350 14,600 14,600 18,350 14,600 18,370 18,370 166,99C 

r:ır KDEM T ~11 ( 

G8\EL TOPLAM 190,970 98,737 110,937 103,617 120,920 102,620 105,870 111,970 109,620 111,970 136,561 136,561 ._1.4j~~ V 
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EK-39 

' 

\ 

1 

i 
ı ı 1 

' 

jFORM NO : 4.4.4 1 i 
i ı ı 1995 YlJ ÇAMAŞRHAt\E DEPARTMAN PERSO\EL MALiYET BÜTÇEsi ı 

ı 

ı OCAK ŞLBAT MART NSAN MAYıS ~AN TEWMUZ A~USTOS EYLCL EKM KASIM ARAUK TOPLAM 

' -

*1000 11 *1 000 ıı *1 000 ıı *1000 ıı *1 000 ıı *1 000 ıı *1000 ıı *1000 ıı *1 000 ıı *1000, *1000, *1000, *1000, *1000, 

BRÜTü::RET 178,500 110,200 125,500 115,500 136,000 116,000 ı 116.~00 121,000 116,000 121,000 181,000 181,000' 1,617, 700 

(ir I\ORMAL ÜCRETLER 173,000 110,000 110,000 110,000 115,500 115,500 115,500 115,500 115,500 115,500 180,000 180,000 1,556,000 

c:tr GEN:!... TA Tl ÇALJŞMA 5,0001 15,000 5,000 20,000 5,000 5,000 55,000 
. 

c:ir FAZlA ~SAl 500 200 500 500 500 500 500 500 500 500 1,000 1,000 6,700 

CCRETLE iLGILJ GicERLER 176,800 88,440 91,806 89,606 95,950 91,550 99,050 100,150 107,050 100,150 80,850 80,850 1,202,252 

Cir SSK IşVEREN HssEsl 33,915 20,938 23,845 21,945 25,840 22,040 22,040 22,990 22,040 22,990 34,390 34,390 307,363 

c:ir TTF IşVEREN HssEsl 4,665 2,616 3,075 2,775 3,390 2,790 2,790 2,940 2,790 2,940 4,740 4,740 40,251 

rir KONJT ECN:i'ThE Y ARDM 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720 8,640 

(ir i<RAMYaER 110,000 36,666 36,666 36,666 38,500 38,500 38,500 38,500 38,500 38,500 o o 450,998 

c:ir ı::ıiG:R SOSYAL HAKLAR 27,500 27,500 27,500 27,500 27,500 27,500 35,000 35,000 43,000 35,000 41,000 41,000 395,000 

c:ır KCEM T AZNi'-!A Tl o 

G8\EL TOPLAM 355,300 198,640 217,306 205,106 231,950 207,550 215,050 221,150 223,050 221,150 261,850 261,850 ~2,f319,9521 

XXX XV 
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EK-40 

1 1 

1 i 
FORM NO : 4.4.5 

1 1 . 
1 i 

1995 YU KLRU TEMzı..B.IE DEPARTMAN PERSO\EL MALJYET BÜTÇEsi ! ı ! 

OCAK ŞLBAT MART NSAN MAYIS HAZRAN 1BvM.JZ AGLISTOS EYLÜ.. EJ<M KASIM ARAUK TCPLAM 
·-

' 
~-

.1000 11 *1000 11 *1000 11 *1 000 11 *1000 11 *1000 11 *1000 11 *1000 11 *1000 Tl *1000 Tl *1000, *1000, *1000, *1000, . 
BRÜTÜCRET 21,500 13,700 15,700 14,700 17,200 14,200 14,200 15,200 14,200 15,200 22,600 22,600 201,000 

1 r:Jr !IK)RMAl ÜCRE1lER 20,500 13,700 13,700 13,700 14,200 14,200 14,200 14,200 14,200 14,200 22,600 22,600 -192,000, 

1 cF ma r•a çAUŞMA -1 
1,000 2,000 1,000 3,000 1,000 1,000 9,000 

, 
r:i.f' FAZLA 1\-ESAl o 

lrnETLE ILGiıJ GtffiLER 19,920 9,376 9,7361 9,556 10,179 9,639 10,289 10,469 11,039 10,469 7,838 7,838 126,348 
ı 

fT SSK IşVEREN 1-issEsi 3,870 2,466 2,8261 2,646 3,096 2,556 2,556 2,736 2,556 2,736 4,068 4,068 36,180 

r:ır TIF IşVEREN HssEsi o 

r:r KCNJT ~ YAROM o 

c::r KRAMY8...ER. 13,700 4,560 4,560 4,560 4,733 4,733 4,733 4,733 4,733 4,733 o o 55,778 

r:ır ı::ıiöER SOSYAL HAKLAR 2,350 2,350 2,350 2,350 2,350 2,350 3,000 3,000 3,750 3,000 3,770 3,770 34,390 

Gr KI:EM T ~A Tl o 

GET\EL TOPLAM 41,420 23,076 25,436 24,256 27,379 23,839 24,489 25,669 25,239 25,669 30,438J_.~0,4381 327,348 

xxxxvi 
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EK-41 

ı ı _j 

i ! 

ı 1 1 

i ı 1 

ı FCRM NO: 4.4.6 ı ı 
-

1 1 

ı 

1995 YU AKTiVITE DEPARTJ'v1AN PERSO\EL MALIYET BÜTÇEsi ı 
i 

,. ..... ~ -. - OCAK ŞLBAT MART NSAN MAYlS HAm. AN TEM\UZ AGUSTOS EYLÜL El<M KASIM AR AUK TOPLAM 

'*'1000 Tl *1 000 11 *1000 11 *1000 11 *1 000 11 *1000 11 *1 000 11 *1 000 11 *1000 11 *1000 11 *1000 11 *1000 11 *1000 11 *1000 11 

BRÜTÜCRET 84,000 55,000 60,000 57,000 85,000 78,000 78,000 93,000 90,000 63,000 90,000 90,000 923,000 

r::ir NORMAL ÜCRETI.ER 82,000 55,000 55,000 55,000 78,000 78,000 78,000 90,000 90,000 60,000 90,000 90,000 901,000 

r::ir <DEL TA Tl ÇALIŞMA 2,000 5,000 2,000 7,000 3,000 3,000 22,000 
-·'···· 

r::ir FAZlA ~SAl o 

lrnETLE iLGILJ GtffiLER 85,045 41,998 43,098 42,439 55,505 53,965 56,465 54,765 58,105 47,925 37,865 37,865 615,040 

r:r SSK IŞVEREN ı-issEsi 15,960 10,450 11 ,400 10,830 16,150 14,820 14,820 17,670 17,100 11,970 17,100 17,100 175,370 

r:r TTF IşVEREN Hssesi 2,265 1,395 1,545 1,455 2,295 2,085 2,085 2,535 2,445 1,635 2,445 2,445 24,630 

r:r KONJT ~ YARDM 320 320 320 320 560 560 560 560 560 320 320 320 5,040 

r:ır KRM'IYELER 55,000 18,333 18,333 18,334 25,000 25,000 25,000 20,000 20,000 20,000 o o 245,000 

r7 ı:::ıitER SOSYAL HAKLAR 11,500 11,500 11,500 11,500 11,500 11,500 14,000 14,000 18,000 14,000 18,000 18,000 165,000 

r::ir ~ T AZWi>!A ll c 

GEf\EL TOPLAM 169,045 96,998 103,098 99,439 140,505 131,965 134,465 147,765 148,105 110,925 127,865 127,865 1 ,538,04( 
---

xxxxvii 



EK-42 

1 1 

ı 
ı ı 

FORM NO : 4.4.8 ı ı ' ! ı 

1 
i 1 ı 1 

1995 YlJ GBEL YÖ'\ETM DEPARTMAN PERSO'EL MAlJY:=T BÜTÇEsi i 1 
1 

ı i 

OCAK ŞLBAT MART N SN-ı MAYIS HAZRN-ı T8vM.JZ AC'>USTOS EYLÜ. El<M KASM ARAUK TCPLAM 

*1000 Tl *1 000 il *1 000 il *1 000 il *1 000 il *1 000 il *1 000 il *1 000 il *1 OOO'il *1 000 il *1 000 il . *1 000 il *1 000 il *1 000 il 

BRCIT ÜCRET 100110000 7200000 7380000 7310000 754.000 7300000 7550000 7860000 7800000 8010000 9800000 990o000 907760000 

1 cr NORMAL OCREn.ER 9650000 6800000 6800000 6850000 7000000 7000000 725o000 7500000 7500000 760,000 920o000 920,000 9o235,000 

r:ır a:1'B.. TA Tl ÇAUŞMA 60000 180000 60000 24,000 60000 6,000 660000 

r:ır FAZLA t.ESAI 400000 400000 400000 400000 300000 300000 300000 300000 300000 350000 600000 700000 4750000 

lrnETı..E ILGilJ Gt:ERL.ER 7810130 772,400 7720940 7720730 383,420 3820700 403,450 4170380 4370200 4170830 3150200 1900500 600460880 

r::ir SSK IşVEREN HssEsi 550000 550000 550000 550000 550000 550000 600000 600000 600000 600000 600000 600000 6900000 

r:ır TTF IşVEREN HssEsi 240330 150600 160140 150930 16,620 150900 160650 170580 17,400 180030 230400 23o700 2210280 

r:ır KCNJT ~ YARDM 10800 10800 10800 10800 10800 10800 10800 10800 10800 10800 1o800 1,800 21,600 

r:ır i<RMfYELER 6300000 6300000 6300000 6300000 2400000 2400000 2400000 2530000 253o000 2530000 o o 3,999,000 

r:r r:fiR SOSYAL t-W<LAR 700000 700000 700000 700000 700000 700000 850000 850000 1050000 850000 1050000 105,000 9900000 

r::ir KOF.M T AZNf,u\ ll 1250000 125o000 

G8IEL TOPLAM 107920130 104920400 105100940 105030730 10137,420 1 o 1120700 1 o 158,450 1o203o380 1o211o200 1,218,830 1o295o200 10180,500 1508220880. 

xxxxviii 
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EK-43 

FORM NO: 4.4.9 ı ı ı ı ı 
1995 YlJ PAZARLAMA & SATIŞ- TAf\JTtv'l & HALKLA iJşKLER DEPARTh1AN PERSO\EL MAlJYET BÜTÇESI 

- -- OCAK ŞLBAT MART NSAN MAYIS HAZRAN TEMı.UZ AGUSTOS EYLCL EKiv'ı KASIM ARAUK Ta=' LAM 

.. . 
1 ·- - 1 

*1000 11 *1 000 Tl *1000 11 *1 000 Tl *1000 Tl *1000 Tl *1000 Tl *1 000 11 *1000 11 *1000 Tl *1000 Tl *1000 Tl *1000 Tl *1000 Tl 

BRÜTCCRET 30,500 18,200 18,200 18,200 18,200 18,700 18,700 18,700 18,700 18,700 30,855 30,855 258,510 

ce= NORMAL ÜCRETLER 30,500 18,200 18,200 18,200 18,200 18,700 18,700 18,700 18,700 18,700 30,855 30,855 258,510' 

ce= GEN3.. TA Tl ÇAUŞMA o 
···- ' 

r:ir F AZl.A ~·/ESAI o 

ÜCRETLE iLGilJ GICERLER 23,445 10,943 10,943 10,943 11 '1 09 11 '124 11,624 11,624 12,374 11,624 6,506 6,506 138,764 

r:ir SSK IşVEREN 1-issEsl 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,0001 2,000 2,000 2,000 2,000 24,000 

r:ır TTF IşVEREN HssEsl 915 546 546 546 546 561 561 561 561 561 926 926 7,755 

cJtr KCNJT ~ YARDM BO 80 BO 80 BO 80 BO 80 80 BO 80 80 960 

(jr' t<RNv;yg_ffi 18,200 6,067 6,067 6,067 6,233 6,233 6,233 6,233 6,233 6,233 o o 73,799 

r:ir oK':cR SOSYAL HAKLAR 2,250 2,250 2,250 2,250 2,250 2,250 2,750 2,750 3,500 2,750 3,500 3,500 32,250 

r:s= ı<r:EM T ~ll o 

GEN3.. TOPLAM 53,945 29,143 29,143 29,143 29,309 29,824 30,324 30,324 31,074 30,324 37,361 37,~ L_ 397,274 

xxxxix 
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FORM NO : 4.4.1 O 
f--------

ı ı ' ı 
! __ j_ _ı 

ı 
-i-

1995 YU TEKt\i< DEPARTMAN PERSOI'.B... MALiYET BÜTÇEsi l 

OCAK 1 ŞU3AT 1 MART NSAN MA Y1S 1 HAZiRAN 1 TEMv1UZ ı AGUSTOS ı EYLCt EKIM KASIM ı ARALIK ı Ta:ıLAM 

-=~---~"'j'· 

*1000 11 •1ooo ıı ı •1ooo Tl ı •1ooo ıı ı ·1ooo ıı ı ·1ooo 111 •1ooo ıı ı •1ooo 111 •1ooo ıı ı •1ooo 111 •1ooo Tll •1ooo Til •1ooo Tll •1ooo ıı 

BRÜTlrnET 286,000! 198,0001 220,0001 206,0001 235,5001 205,5001 205,5001 215,5001 205,5001 215,5001 338,0001 338,0001 2,869,000 

cr f'.ORMAL lK::RETLER 275,0001 195,000ı 195,000ı 195,0001 202,5001 202,5Doı 202,5001 202,5001 202,5001 202,5001 334,0001 334,oooı 2,743,000 

rff GEf\EL TA Tl. ÇALIŞMA 8.oooı 1 22.oooı 8,oooı 3o.ooo 10,000 10,000 88,000 

1 
r.r FAZLAMösAi 1 3,oo~ 3.oool 3.oool 3,oooı 3,oooı 3,oooı 3.oooı 3,oooı 3,oooı 3,oooı 4,oool 4,oool 38,ooo

1 

~ücRETLE iLGiLi Gr:ERLER 

lJ!P S..<;K IŞVEREN HSSEsl 

<.if" TTF IŞVEREN HSSEsi 

286,2201 136,8601 141.7001 138,6201 147,6101 141,0101 150,0101 152,2101 161,0101 152,2101 123,6601 123,6601 1,854,780 

46,74oı 30,0201 34,2001 31,5401 37,1451 31,4451 31,4451 33,3451 31,4451 33,3451 56,6201 56,6201 453,9101 

8,2801 5,6401 6,3001 5,8801 6,785 5,8651 5,865 6,1651 5,8651 6,1651 9,6401 9,8401 82,470 

1---cr KCNJTECN:ıFWEYAROM ı 1,2001 1,2001 1.2001 1,2001 1,2001 1,2001 1,2001 1,2001 1,2001 1.2001 1,2001 1,2001 14,400 

cr t<RAMYELER 195,0001 65,0001 65,0001 65,0001 67,500 67,5ooı 67,500 67,5001 67,5001 67,5001 Ol Ol 795,000 

ıff' DIGER SOSYAL HAKLAR 35,oooı 35,0001 35,oooı 35,oooı 35,000 35,0001 44,000 44,0001 55,0001 44,00oı 56,0001 56,0001 509,000 

Ci:F ra::EM T ~All o 

c:::.a-EL TOPLAM 572,220ı 334,86oı 361,7001 344,6201 383,1101 346,5101 355,5101 367,7101 366,5101 367,7101 461,6601 461,6601 4;723,780 

EK-44 


