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Havayolu isletmelerinde rekabetin giderek kiiresellesmesi ile birlikte birim gelirleri
giderek azalmaktadir. Kiiresellesen ortamda maliyetlerini etkili bir sekilde yonetip,
stirekli iyilestirme yapan ve maliyetlerini kontrol altinda tutan havayolu isletmeleri
rekabet {istlinliigii elde etmektedir. Yiiksek rekabet ¢evresinde havayolu isletmelerinin
uzun siire karlilik saglamasi, rekabet¢i pozisyonunu devam ettirmesi, siddetli rekabet
kosullarina karsi isletmenin dayanikliligini artirmast adma stratejik yonetim Onem
tasimaktadir. Stratejik yOnetim araglarindan biri olan hedef maliyetleme ydnteminin
havayolu isletmelerinde uygulanma durumu bu g¢alismanin amacini olusturmaktadir.
Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Ik iki béliim teorik kisim olup, iigiincii boliimde ise
Tiirkiye’deki havayolu isletmelerine uygulanan, hedef maliyetlemenin havayolu
isletmelerinde ~ uygulanabilirligine  yonelik  anket  ¢aligmasmin  sonuglari
degerlendirilmistir. Teorik bilgilerle uygulama sonuglarinin analizinden elde edilen
bilgiler birlestirilerek gelistirilen oneriler sunulmustur. Arastirmaya katilan 5 havayolu
isletmesinden 2’sinin hedef maliyetleme yontemini mevcut muhasebe sistemleri i¢inde
uyguladiklari, 3 isletmenin hedef maliyetleme yontemini uygulamadiklari belirlenmistir.
Yontemi uygulamadiklarini belirten isletmelerin ise hedef maliyetlemenin baz1 ilke ve

Ozelliklerine uygun ¢alismalar yaptig1 da belirlenmistir.

Anahtar Sozciikler: Stratejik yonetim, Hedef maliyetleme, Havayolu isletmeleri



ABSTRACT
APPLICABILITY OF TARGET COSTING METHOD AS A STRATEGIC
MANAGEMENT TOOL IN AIRLINE COMPANIES

Nazli Ebru AKDENIZ
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, May 2020

Advisor: Dr. Ergiin KAYA

With the increasing globalization of competition in airlines, unit revenues are decreasing
gradually. Airline companies that manage their costs effectively in a globalized
environment, constantly, improve them and keep their costs under control, gain
competitive advantage. Strategic management is important in order to ensure the long-
term profitability, maintain its competitive position and increase the durability of the
business against fierce competition conditions in the environment of high competition.
The application of target costing method, which is one of the strategic management tools,
in airline companies constitutes the aim of this study. The study consists of three parts.
The first and the second sections are theoretical portions, in the third section it is also
evaluated the results of the survey studies which is applied to airline companies in Turkey.
The suggestions developed by combining the theoretical information with the analysis of
the application results are presented. It was determined that 2 of the 5 airline companies
participating in the study applied the target costing method within their existing
accounting systems, while the 3 companies did not apply the target costing method. It has
been determined that the companies, who state that they do not apply the method, are

aware of the target costing activities in accordance with some principles and features.

Keywords: Strategic management, Target costing, Airline companies
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GIRIS

Havayolu tagimaciligi yer ve zaman faydasi saglamasi nedeniyle ulasim sistemleri
arasinda en ilgi cekici sektdr konumuna gelmistir. Ozellikle 2003 yilinda i¢ hatlarin
serbestlesmesiyle Tiirkiye’de bir¢ok havayolu isletmesi faaliyet gostermeye baslamustir.
Pazara yeni giris yapan havayolu isletmeleri faaliyetlerini devam ettirebilmek igin
rekabet¢i giiclerini artirarak stratejik avantaj saglamaya caligmaktadir. Kiiresellesen
rekabet ortaminda havayolu isletmelerinin, degisen maliyet yapisi ve artan talep
karsisinda stirdiiriilebilir rekabetgi istlinliik saglamasinda geleneksel maliyet muhasebesi
sistemleri yetersiz kalmigtir. Rekabet istlinliigii elde etmede stratejik bilgiyi saglayan
stratejik maliyet yonetim yaklasimlari ortaya ¢ikmistir. Bu yaklagimlardan en 6nemlisi
hedef maliyetleme yontemidir.

Varliklarint siirdiirmek i¢in karlarmi artirmayr ve kaliteden 6diin vermeden
maliyetlerini kontrol altinda tutmay1 hedefleyen havayolu isletmeleri, hedef maliyetleme
yontemini de bu konuda bir segenek olarak degerlendirmektedirler. Alanyazin
incelendiginde, havayolu isletmelerinde hedef maliyetleme yonteminin uygulanmasina
iliskin bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu baglamda hedef maliyetleme ilkelerine uygun
hareket edilip edilmedigi tespit edilerek hedef maliyetlemenin havayolu isletmelerinde
uygulanabilirligini ortaya koymak, hedef maliyetlemeyi uygulamayan havayolu

isletmelerinin bunu tercih etmeme nedenlerini belirlemek amag¢lanmustir.

Bu caligma ii¢ boliimde ele alinmistir. Birinci boliimde sivil havacilik faaliyetleri,
havayolu isletmelerinin siniflandirilmasi, maliyet kavrami, stratejik maliyet yonetimi
konular1 ele almmustir. ikinci boliimde havayolu maliyetleri, hedef maliyetleme
kavramlari, hedef maliyetlemenin amaci, 6zellikleri, ilkeleri, basar1 kosullar1 ele alinmus,
yontemin gelencksel maliyet yontemlerinin karsilastirmasina yer verilmistir. Havayolu
isletmelerinde pazar diizeyinde, iirlin/hizmet diizeyinde ve parca diizeyinde hedef
maliyetleme siireci ele almmustir. Ugiincii boliimde ise, havayolu isletmelerine uygulanan
anket ile elde edilen veriler analiz edilerek degerlendirilmistir. Yapilan aragtirmadan elde

edilen bulgular ger¢evesinde onerilere yer verilerek ¢alisma sonlandirilmustir.



BIRINCIi BOLUM
HAVAYOLU SEKTORU VE STRATEJIK YONETIM

Bu boliimde sivil havacilik faaliyetleri, hava tagimacilik sistemi havayolu
tasimaciliginin faydalari, havayolu isletmesi, maliyet kavramu, stratejik maliyet yonetimi
konular1 ele alinmistir.

1.1. Sivil Havacihk Faaliyetleri ve Havayolu Isletmeleri

Havacilik insanlar tarafindan tiretilmis havaaraclari ile insanlarin, kargonun ya da
postanin bir yerden baska bir yere tasinmasidir. Havaciligin genel olarak ugus
faaliyetlerinden olustugu diistiniilebilir. Bununla birlikte havaciligin, havadan hafif ya da
agir hava araglarinin gokyiiziinde ugmasi ile dogrudan ya da dolayli olarak yiiriitiilen tiim
faaliyetleri iceren genis bir kavram oldugu sodylenebilir. Askeri ama¢ disinda yapilan
havacilik faaliyetlerine ise sivil havacilik ad1 verilmektedir.

Havacilik ¢evresiyle yogun bir sekilde etkilesim igindedir. Kurumsal ve devlete ait
diizenlemeler, ¢evreci kuruluslar, havacilik faaliyetlerini talep edenler ve halk havacilik
sisteminin paydaslaridir. Sistem faaliyetleri bu unsurlar tarafindan diizenlenmektedir.
Eldeki kaynaklar en etkin ve verimli bir bi¢imde kullanarak, ugus ve yer emniyetini en
ist seviyede saglayacak bicimde havacilik faaliyetlerine iliskin hizmet, mamul ve bilgi
tiretmek havacilik sistemlerinin ve alt sistemlerinin ortak amacidir. Eger belirlenen
amaglardan sapmalar olursa havacilik sistemi geribildirim yoluyla bu sapmalari

gidermeye ¢alisacaktir (Gerede, 2002:10).

Sistem, ortak amaglar i¢in aralarinda iliski bulunan bir grup unsurun birtakim
girdileri birtakim ¢iktilara doniistiirecek sekilde organize edilmesiyle olusan bir yapidir
(Kaya, 2000:47). Ugus faaliyetlerinin emniyetli sekilde gergeklestirilmesi i¢in havaciligi
olusturan bir¢ok faaliyetin, ortak amaglar dogrultusunda birbirleriyle etkilesim halinde
bulunmalar1 nedeniyle havacilik sisteminin bir agik sistem oldugu sdylenebilir (Gerede,
2002:6). Boylece havacilik sistemi ekonomik ve sosyo-politik genel sistemin, sivil
havacilik sistemi de havacilik sisteminin alt sistemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kaya,
2000:47). Cesitli uygulamalar ve tanimlamalar dikkate alinarak havacilik faaliyetleri ve

onun alt sistemleri Sekil 1°de gdsterilmistir.
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Sekil 1’de gortildiigii iizere havacilik faaliyetleri sivil ve askeri havacilik faaliyetleri
olmak {tizere iki alt sistemden olugmaktadir. Havaciligin ilk yillarindan beri askeri
havacilik sistemi ile sivil havacilik sistemi arasinda bir etkilesim bulunmaktadir. Ote
yandan sivil havacilik ve askeri havacilik sistemleri havacilik faaliyetlerinin yapilis

amacina gore birbirinden farklilasir.

Havacilik alaninda hemen hemen tiim teknolojik yeniliklerin ortaya ¢ikmasinda
askeri amagli arastirma ve gelistirme faaliyetleri etkili olmustur denilebilir. Ayrica sivil
havacilik sisteminin alt sistemleri ile askeri havacilik sistemi arasinda 6nemli ve karsilikl
etkilesim vardir. Emniyetli ve etkin bir ugus saglama ortak amacina ulagsmak igin her iki

sistem, birbiriyle koordinasyon ve etkilesim iginde olmaktadir (Gerede, 2002: 7).

Sekil 1’e bagli kalarak kapsami en genis olandan en dar olana dogru, sivil havacilik
faaliyetleri, hava tagimacilig1 faaliyetleri ve hava tasimaciliginin bir alt sistemi olan
havayolu tasimaciligi kisaca aciklanacaktir.

1.1.1. Sivil havacilik faaliyetleri

Sivil havacilik faaliyetleri konuyla ilgili kaynaklardan yararlanilarak agsagidaki gibi
siralanabilir;

e Hava tasimacilig1 faaliyetleri,

e Havaalani yapim ve isletimi, havaalan1 hizmetleri,

e Haberlesme, seyriisefer ve hava trafik hizmetleri,

e Imalat ve bakim-onarim faaliyetleri,

e Egitim ve denetim faaliyetleri.

Havaalanlar1 yapim ve isletim faaliyetleri, havaalam hizmetleri: Havaalani; hava
araglarina inis, kalkis ve ylizey hareket olanag: saglayacak binalari, altyap1 ve alanlar
kapsayan hava ulasimi i¢in karada veya suda belirlenmis alanlardir (SHGM, 2016:2).
Havaalan1 havayoluyla yolcu ve yiik tasinmasinda baslangic ve bitis noktasi olma
ozelligiyle birlikte iiretim, bakim, hava trafik ve seyriisefer, egitim ve haberlesme gibi
faaliyetlere alt yap1 kolayliklar1 saglamaktadir. Boylece havaalanlari sivil havacilik
faaliyetlerinin en 6nemli alt yapisini olusturmaktadir (Kaya, 2000:40; Gerede, 2002:9).

Haberlesme, seyriisefer ve hava trafik hizmetleri diizenleme ve isletme faaliyetleri:
Sivil havacilik faaliyetlerinin amaglar1 dogrultusunda havaaraglarinin yerde ve havadaki

hareketlerini diizenleme geregi vardir. Ucus emniyeti ve etkinliginin saglanmasinda



haberlesme, seyriisefer ve hava trafik hizmetlerinin 6nemli bir rolii vardir. Kazalarin en
aza indirilmesi ve ugus maliyetlerinin artmasindan kaginmak i¢in bu faaliyetlerin etkin
bi¢cimde ger¢eklesmesi 6nem arz etmektedir (Gerede, 2002:9).

Imalat ve bakim-onarim faaliyetleri: Sivil havacilikla ilgili iiretim, bakim-onarim
servis ve aragtirma-gelistirme faaliyetlerini kapsamaktadir. Sivil havacilik faaliyetlerinde
kullanilacak tiim arag-gereg ihtiyacini sistemin amaglar1 dogrultusunda tasarlayan, onlari
iireten ve tasarim sirasindaki giivenilirlik seviyelerinde kalmalarini saglayan onemli
sistemdir. Kullanicilarin istekleri dogrultusunda havaaracglar1 ve donanimlar tasarlanir ve
tiretilir (Gerede, 2002:9).

Bakim- onarim faaliyeti; sivil havacilik faaliyetlerinde kullanilacak arag-geregleri gozle
kontrol etme, bastan sona inceleme, koruma, onarim ve yedek parcalarin yenilenmesidir.
Sivil havacilik faaliyetlerini gerc¢eklestirme araci olan havaaraglarinin ugusa elverisli

tutulabilmesi i¢in yapilan islemler bakim-onarim faaliyeti olmaktadir (Kaya, 2000:38).

Egitim faaliyetleri: Sivil havacilik faaliyetlerinde ¢alisacak insan kaynagmin tamaminin
saglanmasindan sorumludur. Ugus faaliyetlerinde emniyetin ve etkinligin saglanmasi ile
egitim sisteminin etkinligi arasinda dogrudan iligki vardir. Havacilikta meydana gelen
kazalarin biiyiikk bir boliimiiniin insan faktorii kaynakli oldugu bilinmektedir (Giil,
2000:300). Havacilik egitimi sivil havacilik sektoriinde gorev alan pilot, hava trafik
kontrolorii, ugak miihendisi, ugak teknisyeni, ugus harekat uzmani, yer hizmetleri
personeli, havaalani isletmeciligi personeli ve kabin gorevlilerine verilen egitimleri
kapsamaktadir (Erdagi, 2005:28). Ayrica faaliyetlerin amaca, standartlara, prosediirlere
uygunlugunun denetlenmesi de sistem yaklagiminin bir geregi olarak ortaya ¢ikan bir

gereksinimdir.

Hava tasimacihigi faaliyetleri: Hava tasimacilifi, genel havacilik ve havayolu
tagimacilig1 olmak iizere iki alt sistemden olusmaktadir.

1.1.1.1. Hava tasimacilig1 sistemi ve havayolu tagimaciligi

Hava tagimaciliginin tanimina gegmeden once tasimacilik kavramini agiklamakta
fayda vardir. Tagimacilik; insanlarin, hayvanlarin ya da yiikiin deniz, kara, havayoluyla
bir yerden baska bir yere ulastirilmasidir (Kaya, 2000:5). Tasimacilik yer ve zaman
faydasi saglama, ekonomik, sosyal, kiiltiirel yonden olumlu katkilarinin yaninda; giiriiltii,
hava kirliligi, kaza riski gibi olumsuz etkilerde de bulunmaktadir. Toplumlarin refah

seviyesi arttikca insanlar farkli yerler goérmek, farkli insanlarla tanigarak onlarin
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kiiltiirlerini 6grenme istekleri, saglik, egitim, ticaret gibi faaliyetlerden dolay1 seyahat
etmektedirler. Insanlar bu faaliyetleri gergeklestirirken tasima tiirlerinden birini veya
birkagini tercih etme durumundadir. Insanlarin bu tercihlerini hiz, zaman, konfor, giiven,
maliyet gibi faktorler belirlemektedir. Hiz ve konforu 6n planda tutan insanlar havayolu

tagimaciligini tercih etmektedir (Kaya, 2000:6; Candz, 2018:197).

Tasimacilik tanimindan yola ¢ikarak hava tasimaciligi; insanlarin, yiikiin, postanin
havaaraci ile yapilis amacina bakilmaksizin yer degistirmesini saglayan hizmet tiirii
olarak tanimlanabilir (Gerede, 2002:13). Hava tasimaciligi faaliyetlerinin sadece
havayolu isletmeleri tarafindan yapildigi disiinilebilir. Oysa hava tagimaciligi (air
transportation); havayolu tasimaciligi (airline industry) ve genel havacilik (general

aviation) olarak ikiye ayrilmaktadir.

Hava tasimacilig faaliyetleri havacilik sisteminin merkezini olusturmaktadir. Sivil
havacilik faaliyetlerinin varli§i hava tagimacilifinin emniyetli, giivenli ve etkin bir
sekilde gergeklestirilebilmesi i¢indir. Sivil havacilik sisteminin en temel g¢iktisini
tiretmektedir. Alt sistemlerin ¢iktilar1 ve diger girdileri alarak, ¢esitli siireclerden gegirir

ve sonra yolcu yiik ve postanin varis yerine ulastirilmasini saglar (Gerede, 2002:3).

Havayolu tasimaciligi ticari amagli hava araglariyla tarifeli ve tarifesiz olarak insan,
yiik ve postanin istenilen yere tasinmasidir. Ticari hava tasimaciligr disinda kalan sivil
havacilik faaliyetleri genel havacilik kapsamindadir. Genel havacilik daha kii¢iik ucaklar
ile ticari veya ticari olmayan bir amag ile yapilan havacilik faaliyetleridir. Genel havacilik
faaliyetleri is amaclh yapilan uguslari, 6zel havaciligi, egitim amaglh uguslari, balonlu
ucuslari, parasiit atlayislari, yelken kanat uguslari, planor uguslari, hava fotograf¢iligi,
motorlu yelken kanat, hava ambulans, zirai ilaglama, trafik denetleme uguslari, orman

yangini kontrol ve diger birgok farkli ugusu kapsamaktadir (Gerede, 2002:16).

Havayolu tasimaciligi, biiyilik ve genis 6lgekli bir faaliyet alan1 oldugu halde, genel
havacilik az sayida kisi ve az miktarda yiik tasmman ve herkesin istedigi gibi

yararlanamadigi bir alan olmaktadir (Gerede, 2015:4).

Havayolu tasimaciliginda kar amaci giidiiliirken; genel havacilikta hem kar amaci
gidillen hem de kar amaci tagimayan tasimacilik s6z konusudur. Havayolu
tagimaciliginda kullanilan havaaraglarinin iiretim kapasitelerinin de biiyiik olmasindan
dolay1 iiretim 6l¢egi daha biiytiktiir (Gerede, 2015: 4).
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Hava tasimaciligi hizmetine iliskin tanimlanmasi gereken kavramlardan biri
havayolu iiriinii ya da havayolu hizmet sunumudur (Gerede, 2015: 5). Bir isletme veya
orgiitiin varhig icin {iretim ¢iktis1 (mamul/iiriin/hizmet) temel unsurdur. Uriin ya da
mamul insan ihtiya¢larim1 karsilayan somut c¢iktilardir. Hizmet ise insan ihtiyag¢larinm
gidermeye yarayan soyut ciktilar, faaliyetlerdir (Can ve Giiney, 2018: 17). Hizmet, bir
tarafin digerine sundugu, temel olarak dokunulamayan ve herhangi bir seyin sahipligiyle
sonug¢lanmayan bir faaliyet ya da fayda seklinde de tanimlanabilir (Kotler ve Armstrong,
2008: 218). Hizmet isletmelerinin ¢iktilarinin en temel ve evrensel 6zelligi dokunulamaz
(soyut) olmalaridir (Gerede, 2015: 5; Ozgiiven, 2008: 653). Havayolu iiriinii iki nokta
arasinda yolcularin fiziksel olarak tasinmasindan daha fazlasidir. Bir havayolunun
sundugu hizmet sadece kiralanan/satilan koltuklar1 degil, ucus Oncesi ve sonrasi
hizmetleri de kapsar. Havayolu ¢iktisi bir noktadan diger bir noktaya yolcu ve yiiklerin
tasindig1, tasima sirasinda miisteri istek ve ihtiyaglarmin kabul edilebilir bir maliyetle

karsilanmaya calisildig: faaliyetler biitiiniidiir seklinde tanimlanabilir (Atalik, 2018:82).

Havayolu tagimacilifinda yolcu istek ve ihtiyaglarini karsilamak icin soyut
hizmetlerle birlikte, ugus ile ilgili yiyecek ve icecek gibi somut {irlinler de sunulmaktadir
(Atalik, 2018:82). Havayolu tagimaciligi hizmetleri ti¢ boliimden olusmaktadir. Bunlar:
ucus Oncesinde sunulan hizmetler, ugus esnasinda sunulan hizmetler ve ugus sonrasinda
sunulan hizmetlerdir. Miisterinin havayolu hizmetiyle ilgili bilgileri talep etmesi, satin
alma kararin1 vermesi, 6demeyi yapmasi, bileti satin almasi, miisterinin havaalanina
gelmesi, havaalani isletmesinden hizmet almasi, bilet islemlerini tamamlamasi ve ugaga
binmesi ile sona eren siire¢ ugus oncesinde sunulan hizmetlerdir. Ugus esnasinda kabin
hizmeti almasi, ugus sonrasinda ise ugaktan ayrilip bagajlarmni alip, havaalanindan
ayrilmasi ile hizmet tamamlanmaktadir (Gerede, 2015:10).

1.1.1.2. Hava tasimacihiginin ekonomik faydalart

Hem yilk hem yolcu tasimaciligt hizmeti saglayan havayolu tasimaciligi
faaliyetleri, insan 1is birligine, mal ve hizmet tiikketimine dayanan ekonomiyi
desteklemektedir (Grosche, 2009:1). Havayolu tasimaciligi sektorii giinden giine
biiyiimekte ve gelismektedir. Uluslararas1 Havayolu Tasiyicilari Birligi’nin (International
Air Transport Association -IATA) 2018 raporuna gore hava tasimaciligi, turizm ve ticaret
yoluyla ekonomik biiylimeyi ve refahi desteklemektedir. Havayolu ile seyahat eden

turistlerin 2017 yilinda 711 milyar dolar harcadiklar1 tahmin edilmekte, bu tutar 2016
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yilina gore yaklagik %6 artmistir. Mal ve hizmet ticaretini artirarak dogrudan yabanci
yatirimlart artirmaktadir. Diinyada mal ticaretinin tigte birinden fazlasi havayolu
tagimaciligi ile yapilmaktadir. IATA, 2017 yilinda hava yoluyla tasinan mallarin degerini
5,9 trilyon dolar olarak tahmin etmekte ve bu deger diinya gayrisafi yurt i¢i hasilasi
(GSYH)'nin %7,5"ini olusturmaktadir (IATA, 2018:10). Sektorde artan baglanti sayisi ve
tasima maliyetinin diisilk olusu sayesinde kiiresel ekonominin gelismesine katki
saglamaktadir. IATA’ya gore 20 yil oncesi ile kiyaslandiginda, ucus yapilan hat sayisi

21.000°1 asarak iki katina ¢ikmis ve havayolu tasimaciligi maliyeti yariya inmistir.

Hava tasimaciligimin sundugu ekonomik yararlar yolcu ve kargo tagimaciligini,
havayollarinin sebep oldugu ekonomik biiylimenin sagladigi canlandirici etkisini, kiiresel
ekonomi iizerindeki etkileri kapsamaktadir. Bu etkileri dolayli, dolaysiz ve tesvik edici
olarak ele almak miimkiindiir. Dolaysiz ekonomik etki hesaplanmasi i¢in yakit ikmali
saglayan isletmelerden, terminallerdeki restoranlara kadar, havaalanlarinda bulunan is
yerleri ile havayolu isletmeleri arasindaki faaliyetlerin degerlerin dl¢iilmesi gereklidir.
Havayolu isletmelerinin, ekiplerin ve yolcularin, kullandiklar1 oteller, restoranlar ve
seyahat acenteleri gibi havaalanlarinin disinda bulunan yerlerde yaptiklar ticari
faaliyetlerin degerlendirilmesiyle dolayli ekonomik etki hesaplanabilir. Dolaysiz ve
dolayli etkilerin tiim ayrintilarinin neden oldugu harcamalarini kapsayan hava

tagimacilig1 sonucu olusan ise tesvik edici etkidir (Dokmen, 1998:14; ATAG, 2008:3).

Havayolu tagimaciligi insanlar1 ve ekonomileri birbirine baglamaktadir. Sehir cifti
rotalarinda devam eden bir artis, mallarin, insanlarin, sermayenin, teknolojinin ve
fikirlerin akigini saglamaya yardimei1 olmaktadir. Sehir ¢ifti baglantilarinin sayis1 2016'da
18.400" asmis ve 20 yil 6ncesine gore sehir ¢ifti baglantilarinin sayisi yaklasik iki katina
cikmistir (IATA, 2017:12). Diinya’da hava tasimaciligi sektoriiniin 2016-2034 yillari
arasinda yillik ortalama %3,7 biliylimesi ongoriilmektedir. Afrika, Orta Dogu, Asya
Pasifik basta olmak iizere gelismekte olan iilkelerde biiylimenin hizli gerceklesecegi

tahmin edilmektedir (Kaya, 2016:9).

Havacilik endiistrisi kiiresel is firsatlarina ve turizmin gelismesine de Onemli
katkilar saglamaktadir. Ayn1 zamanda hava tasimacilig1 yeni is firsatlariin yaratilmasi,
inovasyon ve yatirimlarin gelistirilmesine olumlu yonde etkiye sahiptir. SHGM 2018
faaliyet raporuna gore; 2003 yilinda sektorde yaklasik 65.000 kisi istihdam edilirken,

2017 yilinda ¢aligan sayisi 200.000’e yaklasmistir (SHGM, 2019a:28).
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Sayilarla ifade edilebilen ekonomik yararlara ek olarak havayolu tagimaciligi su
ekonomik faydalari1 da saglamaktadir (Dokmen, 1998:16):

e Yolcularin ve iirlinlerin hizli bir sekilde ulastirilmasini saglayan dagitim islemini
saglamak

e Yeni teknolojilerin gelistirilmesini saglamak

e Diinyadaki cesitli merkezlere ulagim kolaylig1 saglayarak yeni is olanaklarini
cazip hale getirmek

e Ticaret ile ulasim giderlerini azaltmak

e Kitalar arasindaki etnik ve kiiltiirel baglar1 kuvvetlendirmek

e Tim ekonomiye yarar saglayan yeniliklere donilik arastirma ve gelistirme
faaliyetlerini tegvik etmek

e Tabii afetlerin ve diger acil durumlarin ortadan kaldirilabilmesine 6nemli
katkilarda bulunmak

e Seyahat ve turizm imkén1 saglamaktadir.

1.1.2. Havayolu isletmeleri

Havayolu isletmeleri, biinyesinde bulunan koltuk kapasitesi yirmi ve {izeri
ucaklarla ticari amagla yolcu ve yiik tasimacilig1 yapan isletmeler olarak tanimlanabilir.
Ulkemizde Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii (SHGM) tarafindan ruhsatlandirilan on bir
havayolu bulunmaktadir. Bu havayollarindan ii¢ tanesi yiik tasimacilig, biri ise bolgesel
tagimacilik yapmaktadir. Tiirkiye’deki havayolu isletmeleri sunlardir (SHGM, 2019b):

e Tiirk Hava Yollar1t Anonim Ortakligi (THY)
e (iines Ekspres Havacilik A.S.

e Pegasus Hava Tasimacilig1 A.S.

e Onur Air Tagimacilik A.S.

e MNG Havayollar1 ve Tagimacilik A.S

e Hiirkus Havayolu Tasimacilik ve Ticaret A.S.
e Atlasjet Havacilik A.S. *

e ULS Hava Yollar1 Kargo Tasimacilik A.S.

e Turistik Hava Tasimacilik A.S.

e ACT Hava Yollar1 A.S.

e Tailwind Havayollar1 A.S.



*Atlasglobal adiyla faaliyette bulunan Atlasjet A.S. 14 Subat 2020 tarihinde iflas
basvurusunda bulunarak faaliyetini durdurmustur (Habertiirk, 2020).

Havayolu isletmelerinin temel islevi yolcu, posta ve yiik tasimaktir (Gerede,
2015:26). Sivil havacilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler diger hizmet
isletmelerinden farkli 6zellikler tagimaktadir. Bu oOzelliklerden bazilari havayolunun
kullandig1 ugak tipi, hiz, giiriiltii gibi faktorlerdir. Hizmet yogunlugu, ulasim noktalari,
fiyat tarifeleri, ucus esnasinda sunulan hizmetler her biri 6zel ilgi gerektiren konular
olarak havayolu igletmelerini dogrudan etkilemektedir. Havaalanlarinin kalitesi havayolu
ve yer hizmetleri isletmelerinin faaliyetlerine katki saglamakta ve bir biitiin olarak sivil

havacilik faaliyetlerini etkilemektedir (Kaya, 2000:46).

Havayolu isletmeleri yogun rekabet ortaminda bulunduklarindan miisterilerine
rakip igletmelerden farkli hizmetler sunmak i¢in ¢aba gostermektedirler. Bazi isletmeler
is, tatil amagl seyahat edenlere bazilari ise sik ugan yolculara ayricaliklar saglamaktadir.
Zamaninda kalkis performansina, ucak ici hizmetlere, ugus sikligina, giivenilirlige, imaja

onem vererek farklilasan isletmeler mevcuttur (Candz, 2018:199).

Havayolu isletmelerinin en belirgin ozellikleri; siirekli hizmet arzi, hizmet
organizasyonu, acik sistem, oOzellikli personel ve siirekli egitim ihtiyaci seklinde

siralanabilir.

Siirekli hizmet arzi: Havayolu isletmeleri belirledigi fiyat iizerinden miisterilerin
esyalarini veya ticari kargolarini havaaraglari ile istenilen yere ulagtirarak miisterileri igin
hizmet sunmaktadir. Sunulan bu hizmet aslinda bir hizmet zinciridir. Hizmet; yolcuya
bilet satis1 ile baglamakta, yolcunun ve bagajinin havaaracina alinmasi ve sonrasinda ugus
esnasindaki hizmetlerle devam etmekte ve ugus sonrasinda yolcunun bagaj alimiyla sona
ermektedir. Ucus faaliyetleri ve yer hizmetleri havayolu isletmelerinin yolculara verdigi
hizmet siire¢leridir. Hizmet siireclerinde miisteri memnuniyetini en iist seviyeye ¢ikarmak
onemlidir. Sunulan hizmet kalitesi, miisterinin isletmeye bakigina olumlu katki yapmakta

ve isletmenin rekabet giiclinii artirmaktadir (Agraz, 2006:12-13).

Havayolu hizmetleri uluslararasi niteligi, hizmetin devamligi ve gerekliliginin
sonucu olarak yirmi dort saat siirekli hizmet vermektedir. Yurt dis1 baglantilar1 olan
tarifeli sefer yapan havayolu isletmeleri giinlin her saatinde ucus diizenlemektedir

(Saldiraner, 1991:32).
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Agik sistemler: Sivil havacilik sektoriinde tiim kuruluslar gelismelerin yakin takibi
ve uygulamasi i¢indedir. Son yirmi yilda yasanan teknolojik gelisme 2000 yilda
yasanandan daha fazladir. II. Diinya Savasi’ndan sonraki bilgi patlamasi biiyiik bir hizda
devam etmektedir. Havacilik alaninda her yil arastirma ve gelistirme faaliyetleri i¢in ¢ok
para harcanmaktadir. Havacilik teknolojisi hizli bir sekilde eskimektedir. Bu nedenle
sektorde faaliyet gosteren tiim kuruluslar faaliyetlerinin devami i¢in bu hizli gelisime

uyum saglayacak yap1 ve hazirlik i¢inde olmalidir (Saldiraner, 1991:32).

Hizmet organizasyonu: Sivil havacilik sektoriinde faaliyet gosteren kuruluslarin
birer hizmet organizasyonu oldugu sdylenebilir. Havayolu isletmeleri agisindan hizmet,
yolcu ve yiik tasimaciligi; havaalani isleticileri i¢in, havaalan1 ve hava seyriisefer
kolayliklari; havacilik otoritesi agisindan da kural koyma, diizenleme ve denetlemedir

(Saldiraner, 1991:27).

Sunulan hizmetin o6zellikleri asagida Ozetlenmistir (Wensveen, 2007:261-262;

Gerede, 2015:14; Saldiraner, 1991:29);

e Havayolu tasimaciligi hizmeti, daha sonra sunulmak {izere depolanamaz. Ugusta bos
kalan koltuk sonucu kaybedilen gelirin telafi olanagi bulunmamaktadir. Havayolu
isletmelerinin pazara sunduklar1 kapasiteyi etkili sekilde yOnetmesi, iretimin
miimkiin oldugunca biiyiik bir ¢ogunlugunu satabilmesi 6nemlidir. Aksi takdirde
doluluk oran1 ve gelirler azalacak, birim maliyetler artacaktir.

e Hizmet kisiseldir. Ayn1 ugusu yapan iki kisi tarafindan bireysel deneyimlerine bagli
olarak hizmet farkli algilanabilir. Bu nedenle miisterilerin istek ve ihtiyaclar1 dogru
anlasilmali ve bunlarin hizmet siirecinde karsilanmasi gereklidir. Aksi halde havayolu
tagimacilig1 hizmetine duyulan talep ve dolayisiyla gelirler azalacaktir.

e Diger iriinlerin satisinda oldugu gibi, kotii bir {iriinlin degistirilmesi diye bir sey
yoktur. Havayolu tasimaciligi hizmeti bir siiregtir, ayn1 anda tretilir ve tiiketilir.
Mallarda oldugu gibi hizmetin iade edilmesi ya da degistirilmesi miimkiin degildir.

e Hizmet tiiketilmeden once Kalitesi anlasilamaz. Mallarda oldugu gibi tiiketim
oncesinde liriiniin kalitesini test etmek miimkiin degildir.

e Havayolu tasimacilig1 hizmetinin gergeklesmesi her zaman kesin degildir. Teknik
sorunlar ya da meteorolojik kosullar gibi nedenlerle ugus gecikebilir, iptal edilebilir.
Ucus gecikmeleri ve iptalleri isletim maliyetlerini artirir, yolcular tarafindan algilanan

hizmet kalitesini olumsuz etkileyebilir.
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e Havayolu hizmeti genellikle toplu olarak sunulur, tek kisi i¢in 6zel sunum yoktur.
Birbirinden farkli kisilere toplu sunum yapiliyor olsa da miimkiin oldugunca ¢ok
miisterinin istek ve ihtiyacinin ortalama sekilde karsilanmasi havayolu igletmelerinin
basarist i¢in onemlidir.

e Cogu hizmetler devletce denetlenmektedir. Havayolu tasimaciligi diger tasima
tirlerinde oldugu gibi devlet denetimine tabidir. Ugus ve can emniyeti nedeniyle bu
denetim, diger tasimacilik tiirlerine gore daha siki, diizenli ve daha kat1 yaptirimlhidir.

Sivil Havacilik Otoritesi'nin varliginin temel nedeni de bu hizmetleri saglamaktir.

Ozellikli Personel ve Siirekli Egitim Thtiyaci: Havacilik sektoriinde teknolojik
devir hiz1 oldukga yiiksektir. Bu yogunlukta teknolojiye bagimli is kolunda, ayn1 zamanda
en biiyikk gereksinim nitelikli isgiiciidiir. Nitelikli insan kaynagi gereksiniminin
kargilanmasinda egitimin 6nemi yadsinamaz. Sivil havacilik alaninda ¢alisanlarin biiyiik
cogunlugu, gerekli lisans ve sertifika gibi belgeleri sivil havacilik otoritesinden almak ve
belirli siirelerde yeniletmek durumundadir. Sivil havacilikla ilgili denetim veya destek
hizmetleri veren personel de gerekli egitimlerden ge¢mekte ve diizenli araliklarla
yenileme egitimlerine tabi tutulmaktadir (Saldiraner, 1991:23-24).

1.1.3. Havayolu isletmelerinin siniflandirilmasi

Havayolu isletmeleri i¢in farkli siniflandirmalar1 vardir. Burada 6ncelikle ICAO’ya
gore havayolu isletmelerinin siniflandirilmasi incelenecek, daha sonra da ABD ve
Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin siniflandirilmasi ve diger siniflandirmalar ele
almacaktir.

1.1.3.1. ICAO’ya gire havayolu isletmelerinin siniflandirilmasi

International Civil Aviation Organization (ICAO), uluslararasi sivil havaciligin ve
ulasim agimin etkili, emniyetli, ekonomik acidan siirdiiriilebilir olmasin1 saglayan,
cevresel acidan sivil havacilik sektoriinii destekleyen 193 {ilke iiyesi bulunan
organizasyondur. ICAO politika ve standartlar gelistirmekte, uygunluk denetimleri,
incelemeler ve analizler yapmakta, iiye devletlerin ve paydaslarinin is birlikleri ile
havacilik kapasitesinin gelistirilmesi konusunda ¢aligsmalar yapmaktadir (ICAO, 2019).
ICAOQ’ya gore havayolu isletmeleri alt1 farkli sekilde siniflandirilmistir (ICAO, 2004):

Havayollar1 gergeklestirilen operasyon tipine gore asagidaki gibi siniflandirilmistir;
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Tarifeli havayolu isletmesi (Scheduled Air Carrier): Esas olarak tarifeli seferler
diizenlenir (bazen tarifeli olmayan seferlerde diizenlenebilir).

Tarifesiz havayolu isletmesi (Non-scheduled Air Carrier): Havayolunun temel
faaliyeti tarifesiz seferler diizenlemektir.

Charter havayolu isletmesi (Charter Carrier): Yalnizca charter ucuslarini isleten

tarifesiz havayolu isletmeleridir.

Havayolu igletmeleri, tagidiklari trafik tiiriine gére asagidaki gibi siniflandirilabilir;

1.

2.

Yolcu tastyan havayolu isletmesi (Passenger Air Carrier): Oncelikle yolcularin ugakla
taginmasini saglar (bu ucaklarla ayn1 zamanda yiik tasiyabilirler).
Kargo tasiyan havayolu isletmesi (Cargo Air Carrier): Bir kargo havayolu isletmesi,

oncelikle ylik ve postanin ugakla taginmasini gerceklestirmektedir.

Havayolu igletmeleri ulusal ve uluslararasi pazarlardaki operasyonlarmin biiyiikliigiine

gore soyle siniflandirilabilir;

1.

Bolgesel havayolu isletmesi (Regional Carrier): Cogunlukla turbo veya kiigiik jet
ucaklar kullanarak kiigiik ve orta biiyiikliikteki topluluklari biiyiik sehirlere ve
toplanma merkezlerine baglayan kisa mesafeli tarifeli yolcu ve yiik tasima hizmeti
saglayan isletmelerdir.

Besleyici havayolu igletmesi (Feeder Carrier): Genellikle kiigiik ve orta kapasiteli
ucaklar kullanarak kiigiik ve bolgesel noktalari, bir toplanma merkezine baglayan kisa
mesafeli hizmetler saglayan isletmelerdir.

Gliniibirlik yolcu tasiyan havayolu isletmesi (Commuter Carrier): Genellikle
noktadan noktaya, koltuk sayis1 otuzdan fazla olmayan ugaklarla bolgesel hizmetleri
saglamaktadir. Bununla birlikte, zaman i¢inde kapasite siirekli olarak artmakta ve
giinlimiizde 50 koltuga kadar olan ugaklarla hizmet saglanmaktadir.

Biiyiik havayolu isletmesi (Mega Carrier): Operasyonlar veya ucus agi agisindan ¢ok
biiyiik isletmelerdir. Bu biiyiikliik kendi biiyiimesi, birlesme veya belli bir ittifakla 6z

sermaye yatirimiyla elde edilmis olabilir.

Havayollar1 ekonomik énemlerine ve pazardaki konumlarina gore de siniflandirilabilir;

1.

Nis havayolu isletmesi (Niche Carrier): Belirli rotalar veya pazarmn belirli bir
boliimiine odaklanmis havayolu isletmeleridir.
Yeni kurulan havayolu isletmesi (Start-up Carrier): Yeni kurulmus ve faaliyetlerine

yeni baglamis bir havayolu igletmesidir.
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3.

Pazara yeni giren havayolu igletmesi (New Entrant Carrier): Yeni kurulmus ya da
onceden kurulmus olan, bagka isletmeler tarafindan zaten hizmet verilen bir pazara

girmeye calisan havayolu isletmesidir.

Diger bir havayolu siiflandirmasi da is modellerinin 6zelliklerine gore yapilmaktadir;

1.

Tam hizmet sunan havayolu isletmeleri (Full-service Carrier): Genis bir rota aginda
(bu nedenle bir ag tasiyicisi olarak da adlandirilir) hizmet saglayan ulusal havayolu
isletmesidir. Farkli koltuk smiflari, ugak ici eglence, yemekler ve igecekler, ugaktaki
magazalar ve birinci sinif yolculari veya sik ucan yolcu programi iiyeleri i¢in bekleme
salonlar1 gibi hizmetler sunmaktadir.

Sinirli hizmetler sunan havayolu isletmesi (No-frills Carrier): Tam hizmet sunan
isletmeden farkli olarak, basit veya smirli ucus hizmetleri saglayan havayolu
isletmesidir.

Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri (Low-cost Carrier): Genellikle, diger havayolu
isletmeleriyle karsilastirildiginda diisiik maliyetli bir yapiya sahip olan ve yolculara

diisiik fiyatlarla hizmet sunan bir havayolu isletmesidir.

Ticari tiyelik veya sahiplik yapisina gore havayolu igletmeleri soyle siniflandirilabilirler;

1.

Devlete ait olan havayolu isletmesi (State-owned Carrier): Sermayenin tamaminin
veya ¢ogunlugunun devlet tarafindan sahiplenildigi havayolu isletmeleridir.

Ozel havayolu isletmesi (Private Carrier): Sermayenin tamaminin veya cogunlugunun
0zel sirketlerde olan havayolu isletmesidir.

Ortak girisim havayolu isletmesi (Joint Venture Carrier): Iki veya daha fazla yatirimci
tarafindan ortaklasa kurulan havayolu isletmesidir. Yatirnmcilar ayni1 veya farklh
ilkelerden olabilir.

Topluluk havayolu isletmesi (Community Carrier): Avrupa Birligi olarak bilinen
Avrupa Toplulugunun iiyesi olan bir devlet tarafindan faaliyetleri yiiriitiilen havayolu

isletmesidir.

1.1.3.2. ABD’de havayolu isletmelerinin siniflandirilmasi

Wensveen (2007:154), havayolu isletmelerini gelirlerine gore {i¢ sinifa ayirmstir.

Bunlar:

1.

Biiyiik Havayolu Isletmeleri (Major Airlines): Y1llik briit gelirleri 1 milyar dolardan
fazla olan havayolu isletmeleridir. Continental, Delta, United, American, Southwest,

FedEx ve UPS biiyiik havayolu isletmelerine 6rnek olarak verilebilir.
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2. Ulusal Havayolu Isletmeleri (National Airlines): Yillik operasyon geliri 100 milyon
ve 1 milyar dolar arasi olan havayollarini kapsar. Champion, Continental Micronesia,
Midwest ve North American ulusal havayolu isletmelerine 6rnek olarak verilebilir.

3. Bolgesel Havayolu isletmeleri (Regional Airlines): Yillik briit gelirlerine ve ABD
Ulastirma Bakanligi’ndan aldiklar1 kamu yarar1 ve gereklilik sertifikasina sahip olma
durumlarina bagli olarak, biiyiik, orta ve kiiglik olarak siniflandirilmaktadir. Yillik
briit geliri 10 milyon dolar ile 99,9 milyon dolar arasinda olan sertifikali tasiyicilar
biiylik bolgesel havayolu isletmeleridir. Yillik briit geliri 10 milyon dolarin altinda
olan sertifikali tagiyicilar orta bolgesel havayolu isletmeleridir. Kiigiik bolgeseller ise
belgelendirilmemis havayolu isletmeleridir.

1.1.3.3. Tiirkiye’de havayolu isletmelerinin siniflandirilmasi

16 Kasim 2013 tarih ve 28823 Sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiirtirliige
giren ve 06/03/2020°de degisiklik yapilan Ticari Hava Tasima Isletmeleri Y&netmeligi
(SHY-6A) havayolu isletmeleri siniflandiriimistir. Ynetmelikte i¢ ve dis hatlarda tarifeli
veya tarifesiz seferlerle yolcu, ylik veya sadece yiik tasimak i¢in ticari amacglh kurulmus
veya kurulacak olan hava tagima isletmelerinin isletilmesi i¢in gerekli nitelikler (SHGM,
2019c) ve tasima tiirleri de asagidaki gibi belirtilmistir (SHGM SHY-6A, 2013).

1. Tarifeli ve tarifesiz seferlerle yolcu ve yiik tasimacilig1 yapacak havayolu igletmeleri;
I¢ veya dis hatlarda tarifeli ve tarifesiz seferlerle ticari hava tasimaciligi yapan SHGM
tarafindan yetkilendirilmis isletmelerdir.

2. Yalnizca tarifesiz seferlerle yolcu ve yiik tasimacilig1 yapacak havayolu isletmeleri;
I¢ veya dis hatlarda sadece tarifesiz seferlerle ticari hava tasimaciligi yapan ve SHGM
tarafindan yetkilendirilmis isletmelerdir. Isletmeler eger tarifeli sefer yapmayi talep
ederlerse, tarifeli sefer yapan igletmeler i¢in aranan kosullar1 saglamalar gereklidir.

3. Tarifeli/tarifesiz seferlerle sadece yiik tasimacilig1 yapacak havayolu isletmeleri; I¢
veya dis hatlarda tarifeli veya tarifesiz seferlerle tamami sadece yiik tasimaciligi
yapmak amaciyla kullanilan ugaklarla ticari hava tasimaciligi yapan ve SHGM
tarafindan yetkilendirilmis isletmelerdir. Filolarinda yolcu u¢agi bulunduramazlar.

4. Hava taksi isletmeleri; I¢c veya dis hatlarda tarifeli/tarifesiz seferlerle ticari hava
tasimacilig1 kapsaminda yolcu, yiik ve posta tasimaciligi yapan ve SHGM tarafindan

yetkilendirilmis isletmelerdir.
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1.1.3.4.Diger siniflandirmalar

Havayolu isletmeleri hizmet vermek istedikleri alan1 ve bu alana yonelik pazarla
ilgili bilgi toplamak i¢in pazar arastirma tekniklerini belirlemeleri gereklidir. Hizmet
verilecek alanin belirlenmesi siniflandirma agisindan 6nemlidir (Gtirses, 2006:11).
Havayolu isletmesi ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde havayolu isletmeleri, dort

boliimde siniflandirilmistir. Bunlar (Sarilgan, 2011:70);

o Geleneksel havayolu isletmeleri,
e Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri,
e Bolgesel havayolu isletmelers,

e Tarifesiz (charter) havayolu isletmeleridir.

Geleneksel havayolu isletmeleri, tam hizmet sunan tastyicilar olarak da adlandirilan
ve ugus oncesi ve ucus esnasinda cesitli hizmetler saglayarak, karmasik ag sistemleri
kullanarak uguslart birbirine baglamaya odaklanan isletmelerdir (DLR, 2008: 5).
Geleneksel havayolu isletmeleri rekabetgi Gistiinliik saglamak i¢in gelistirdikleri sik ugan
yolcu programlar ile miisteri baglilig1 saglamaya ¢alismaktadirlar (Onen, 2018: 785).
Farkl1 koltuk siniflari, ucak ici eglence, yemekler ve icecekler, ucaktaki magazalar ve
birinci sinif yolculart veya sik ugan yolcu programi iiyeleri i¢in bekleme salonlar1 gibi

hizmetler sunmaktadir (ICAO, 2004).

Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri; belirli pazarlarda bazi hizmetlerden
vazgecerek maliyet azaltmaya odaklanan ve bazi hizmetleri (online check-in, ugak igi
ikram) ticret karsiliginda satan isletmelerdir (DLR, 2008:11). Bu isletmeler genellikle tek
hizmet sinifi, direkt ugus ve kisa hat se¢imi, tek tip ucaklardan olusan filo, ikincil
havaalanlarinin kullanimi ile maliyetlerinde tasarruf saglamaktadirlar (Kuyucak ve
Sengiir, 2012:3).

Bolgesel havayolu isletmeleri; cografi konumundan dolayr ulagimin uzun siirdiigii
ve zor oldugu ada, dag veya deniz gibi yerlesim yerlerinin yasanabilir olmasini artirmak
amacgli,, geleneksel veya diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin yeterli talep
olmamasindan dolay1 hizmet vermedigi hatlarda hizmet sunan havayolu isletmeleridir.
Bolgesel havayolu tasimacilig1 yapilarak bolgesel gelismislik farklari en aza indirilmeye
calisilmaktadir. Orta ve kisa mesafeli hatlarda genellikle kiiclik ugaklarla toplanma

merkezi ile kiiclik yerlesim yerleri arasinda ulagim saglayarak, buralarda turizmin ve
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ticaretin gelismesine katki vermektedirler (Sarilgan, 2011:70).

Tarifesiz (charter) havayolu isletmeleri ise, genellikle turistik ulasima odaklanan,
biletlerin paket tatil tur acenteleri tarafindan satisa sunuldugu, genellikle mevsimlik
seferler yapan isletmelerdir. Diigiilk maliyetli havayolu isletmeleri gibi orta ve biiylik
ucaklar1 yiiksek doluluk oranlariyla kullanarak ve direkt uguslara odaklanarak diisiik
maliyete ulasmay1 amaglamaktadirlar (DLR, 2008:8; Kuyucak ve Sengiir, 2012:4).

1.2. Stratejik Yonetim ve Havayolu Isletmeleri icin Onemi

Strateji kavrami, askeri literatiirde en az kayip, gider ve zararla mevcut kaynaklari
en etkili ve en ekonomik bi¢imde kullanarak zafere ulasmak seklinde tanimlanmistir
(Ulgen ve Mirze, 2004:33). Strateji, isletmenin amaglarmin tespit edilerek bunlarin
gerceklesmesi icin gerekli faaliyetlerin belirlenip, diizenlenmesi; amaglarla kaynaklar
arasinda uyum ve kaynaklarin uzun doénemde kullanilmak tizere etkili dagitilmasi
seklinde de tanimlanmaktadir (Dinger, 2004:35).

Stratejinin temelinde orgiitiin yaptig1 faaliyetler vardir. Orgiit bu faaliyetleri
rakiplerinden farkli sekilde uygulayarak rekabet avantaji saglamaktadir. Rekabet
avantaji, igletmenin herhangi bir seyde rakiplere kiyasla daha {istliin olmasidir. Eger
isletme rakiplerinin sahip olmadig1 bir seye sahipse veya rakiplerinin yapamadig bir seyi
yapiyorsa rekabet iistliinliiglinden s6z edilebilir. Bu sey liriiniin fiyati, {iriin kalitesi, satis
sonras1 hizmet olabilir (Atalik, 2018: 55).

Havayolu tagimaciligi, ulagim sistemleri arasinda en yeni ve en ilgi ¢ekici sektor
konumundadir. Ozellikle 2003 yilinda i¢ hatlarin tamamen serbestlesmesi ile Tiirkiye’de
birgok havayolu isletmesi faaliyet gostermeye baslamistir. Sektore yeni giren havayolu
isletmeleri ayakta kalabilmek i¢in rekabet¢i giiclerini artirarak stratejik avantaj saglamaya
calismaktadir. Rekabet¢i ve dinamik ortamda faaliyetlerini siirdiirerek rakiplerinin 6niine
gecmek isteyen havayolu isletmeleri farkli stratejiler uygulama yoluna gitmektedir
(Atalik, 2018:55). Degisen ve gelisen rekabet ortaminda havayolu isletmelerinin basarili
olabilmesi ve siirdiiriilebilirliklerinin saglanabilmesi stratejik yonetiminin konusunu
olusturmaktadir (Erol, ince, ve Aras, 2013:76).

Stratejiler nereye gitmek ve neden gitmek istenildigini belirtirler. Stratejik yonetim,
stratejilerin planlamasi i¢in gerekli faaliyetleri (arastirma, inceleme, degerlendirme ve
se¢im ¢abalar1), planlanan stratejilerin uygulanmasi i¢in isletme ig¢i her tiirlii 6nlemin

alinarak yiirtirliige konulmasini, stratejilerin amaglara uygunlugunun kontrol edilmesi ile
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ilgili faaliyetleri kapsayan siiregler toplamidir (Eren, 2010:27). Stratejik yonetim, orgiitiin
basarisint belirleyen yonetsel kararlardir. Sektorde rekabet edilebilirligi artirarak,
olumsuzluklarin en aza indirilmesini hedefleyen isletmelerin stratejik olarak yonetildigi
sOylenebilir (Efil, 1999:215). Stratejik yonetim, isletmeye rekabet tistiinliigii saglayarak
sektor ortalamasinin lizerinde kar elde etmesini hedefler. Stratejik yonetimin gelisiminde,
stratejik planlamanin énemli bir yeri vardir. Stratejik yonetim stratejik planlamanin ele
aldig1 (veri ve bilgi toplama, analiz, stratejik karar ve se¢im, uygulama, organize etme,
yiirlitme ve kontrol) unsurlarin yanm sira igletme ici ve isletme dist diger unsurlar1 da
dikkate alir. Stratejik yonetimle isletmenin mevcut gevresi ile iliskinin 6tesinde, gelecekle
ilgili bilgilerin tasarlanabilmesi amaciyla tiim faaliyet ve unsurlarin uzun donemle
uyumlastiriimasi hedeflenmektedir (Simsek ve Celik, 2018:236-237).

Stratejik yonetimin 6zelikleri soyle siralanabilir (Karcioglu, 2000: 75);
e Stratejik yonetim, isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir yol belirlemeye
calismasi nedeniyle her seyden 6nce tepe yonetimin fonksiyonudur.
o Stratejik yonetim gelecek yonelimli olup, uzun vadedeki amaglarla ilgilenir.
e Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem olarak goriir. Dolayisiyla stratejik yonetim bir
biitiin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olusturan parcalarla da ilgilenir.
e Isletmeler, icinde bulunduklar1 gevre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik igindedir.

Stratejik yonetim, agik sistem olan isletmenin ¢evresini yakindan takip etmektedir.

e Stratejik yonetim, isletme amaclariyla toplumun yararlarini bir biitlinliik i¢inde ele alir.
o Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik etmektedir.

e Stratejik yonetim, isletme kaynaklarinin en etkili sekilde dagitimiyla ilgilenmektedir.

Siralanan 6zelliklerden anlasilacag {izere Stratejik yonetim, ii¢ konuya odaklanir.
Bunlar; uygun stratejilerin gelistirilmesi i¢in stratejik analiz, miimkiin olan faaliyetlerin
belirlenmesi, degerlendirilmesi, faaliyetlerden en uygun olaninin seg¢ilmesi siirecini
kapsayan strateji se¢imi ve plan lizerinde gerekli degisimler yapilarak uygulamaya
gecirildigi strateji uygulamasidir. Stratejik maliyet yonetimi, genellikle stratejik analiz ve
strateji se¢imi asamalarinda kullanilan 6nemli bir aractir (Yiizbasioglu, 2004:389).

Gilintimiizde giderek kiiresellesen ve derinlesen rekabet, havayolu iirlinii izerinden
yapilmaktadir. Bu durumda iiriiniin/hizmetin 6zellikleri rekabette onemli bir rol

oynayacaktir. Havayolu isletmesinin sundugu hizmetin bilesenleri ve bunlarin 6zellikleri
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talebi etkilemekte onemli bir arag konumundadir. Yani hizmetin bilesenleri havayolu
isletmesinin elde edecegi geliri etkiler. Bununla birlikte sunulan iriiniin 6zellikleri,
tiretimi icin katlanilacak fedakarliklar nedeniyle, havayolu isletmelerinin maliyetlerini
etkilemektedir. Isletmelerin yonetiminde oldugu gibi havayolu isletmelerinde de cevap
aranan en temel sorulardan birisi gelirlerin nasil artirilacagi, maliyetlerin ise nasil
azaltilacagidir. Havayolu isletmesinin ¢iktisi olan {irlin ve hizmet gelir ve giderleri en ¢ok
etkileyenlerin basinda gelmektedir. Bu ylizden havayolu ¢iktilarini etkili bir sekilde
tasarlamak havayolu isletmeleri a¢isindan son derece 6nemlidir (Gerede, 2015:11).

Havayolu isletmelerinin yolcu istek ve ihtiyaglarinin karsilanabilmesi ve misteri
memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in tarife planlama siirecindeki kararlar, pazardaki
rekabet giicii ve karlilik agisindan da 6nemli stratejik kararlardir.

1.3. Stratejik Maliyet Yonetimi Kavram

1.3.1.Maliyet kavramm

Belirli bir amaca ulasilmasi i¢in katlanilan fedakarliklarin tiimii maliyetin en genis
anlamda tanimidir. Maliyet, bir mal veya hizmet elde etmek i¢in harcanan degerlerin
toplamidir (Sevgener ve Haciriistemoglu, 2000:17). Baska bir ifade ile maliyet;
isletmenin yonetim islevlerini isletmenin siirekliligini saglayacak bi¢imde olusturmak,
isletmenin islevlerini yerine getirmek amaciyla kullanilan ya da kullanilmasi 6ngoriilen
kaynaklarin parasal ifadesidir (Sevgener ve Hacirlistemoglu, 2000:18). Maliyet amaca
ulagilmas1 i¢in katlanilan fedakarlik seklinde tanimlandigindan dolay:, maliyet
unsurlarinin 6lgiilebilir olmas1 6nemlidir. Amaca ulasilmasi i¢in giderler yapilmasi veya
bu amag i¢in diger birtakim ¢ikarlardan vazgecilmesi gereklidir. Buna gore maliyet bir
mal veya hizmeti elde etmek icin elden ¢ikarilan para ve iiretimde kullanilan varlik ve

hizmetlerin para ile dlgiilebilen tutar1 olarak tanimlanabilir (Kaya, 2000: 82).

Maliyet ve gider kavramlari arasinda yakin iligki vardir. Maliyet kavraminin daha
iyi anlagilabilmesi i¢in gider kavrami agiklanacaktir. Gider, belli bir zaman diliminde
isletmenin varhigmi siirdiirmesi ve gelir elde edebilmek icin kullandig1 ve tiikettigi
varliklarin parasal degeridir. Giderden s6z edilebilmesi i¢in maliyetlerin faydasinin belirli
bir donemde tiiketilmis olmasi gerekir. Faydasi heniiz tiiketilmemis olan, ekonomik deger
kullanimlar1 (kaynak kullanimlar1) maliyetleri olusturmaktadir (Bayazitli, Celik ve
Giirdal, 2019:34).
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Bir deger olusturmaksizin tiiketilen giderler ise zarar1 olusturmaktadir. Zarar igin
karsilig1 alinmayan bir gider denebilir. Ornegin yanarak kiil olan bir ugak zarar dogurur.
Maliyetlerin hi¢ deger yaratmamasi veya yeteri kadar deger yaratmadan tiikenip gider

haline gelmesiyle zarar ortaya ¢ikmaktadir (Civelek ve Ozkan, 2015:32-33).

Mamul iiretimi yapan isletmeler ile hizmet iiretimi yapan isletmelerin stok
maliyetlerini ilgilendiren dort onemli fark bulunmaktadir. Bunlar Tablo 1’de
belirtilmistir:

Tablo 1. Mamul ve hizmet iireten isletmelerin farklar: (Civelek ve Ozkan, 2015:11)

Sanayi Mamulii Uretimi Hizmet Uretimi

Sanayi isletmelerinde ¢ok sayida hammadde | Hizmet isletmelerinde hammadde kullanimi s6z
kullanilmaktadir. konusu degildir. Hizmet iiretmek igin yalnizca
bazi malzemeler kullanilabilir.

Hammadde stoklarinin bulunmasi dogaldir. Hammadde stoku bulunmaz. Hizmeti yerine
getiritken  kullanilacak  malzeme  stoklari
bulunmaktadir. Ornegin ucak ici ikramlar1 igin
yiyecekler stoklanabilir.

Somut nesneler {iretildigi icin {retim siireci | Hizmet soyut oldugundan stoklanamaz.
sonunda elde edilen ¢iktilar stoklanabilir.

Donem sonunda tiretim siirecinde bitmemis isler | Hizmet stoklanamadigi i¢in yar1 mamulden
bulunur. Bunlar yar1 mamul olarak ifade edilir. bahsedilemez. Hizmet isletmelerinde sadece
malzeme stoku goriiliir.

Mamul iiretimi yapan isletmelerde ¢ok sayida hammadde kullanilirken hizmet
iiretimi yapan isletmelerde hammadde kullanimi s6z konusu degildir. Mamul iiretimi
yapan isletmelerde hammadde stoku bulunurken hizmet iiretimi yapan igletmelerde
malzeme stoku bulunur. Hizmet iiretimi yapan isletmelerde hizmet soyut oldugundan
stoklanamaz ancak mamul {iretimi yapan isletmelerde somut nesneler iiretilmesinden

dolayi tiretim stireci sonucunda elde edilen ¢iktilar stoklanabilir.

Bir hizmet ya da bir mal iiretirken maliyetler ortaya c¢ikmaktadir. Maliyeti
hesaplanmak istenen mal, hizmet, faaliyet, boliim veya herhangi bir nesne maliyet nesnesi
olarak adlandirilmaktadir. Ortaya ¢ikan maliyetlerin maliyet nesnesine (mamule/hizmete)
yiiklenmesine olanak saglayan tiiketim faktorii (faaliyet, eylem, gider tiirii) maliyet
siiriiciisii olarak adlandirilir. Uretilen malin ya da hizmetin maliyeti belirlenirken buna

neden olan varlik azalmasinin belirlenmesi bazen kolaydir. Buna dolaysiz (direkt) maliyet
20



stiriclileri adi verilir. Ama bazen maliyet siiriiciileri dolayli (endirekt) olur ve bunlarin

belirlenmesi tahminlere dayanmaktadir (Hatipoglu, 2003:9-10; Kaya, 2018:64)

Maliyetlerin hesaplanmak istenen duruma gore maliyet tiirleri; direkt-endirekt,
degisken-sabit, gerceklesen-gelecege ait, toplam-birim-marjinal, dénem-iiretim, batik-
firsat ve kontrol edilebilir-edilemez maliyetlerdir (Hatipoglu, 2003:17). Bu maliyet tiirleri
asagida kisaca agiklanacaktir.

Direkt ve endirekt maliyetler:

Isletmenin ana faaliyet konusu ile ilgili giderler mamul/hizmet maliyetine dogrudan
ve dolayl olarak yliklenebilme durumlarina gore direkt (dolaysiz) ve endirekt (dolayl)
olmak iizere ikiye ayrilir (Onder, 2008:9).

Direkt (dolaysiz) maliyetler, iiretim faaliyetleri ile dogrudan iliskilendirilebilen
mamul veya hizmete dagitim anahtar1 kullanmaksizin yiiklenebilen giderlerdir.
Katlanildigi mamul/hizmet birimi, boliim veya gider yeri izlenebilen maliyetler dolaysiz
maliyetlerdir (Onder, 2008: 9). Uretim faaliyetinin durmasi durumunda bu tiir giderler

gerceklesmez. Ugusta tiiketilen ugak yakiti gideri buna 6rnek verilebilir (Kaya, 2018: 64).

Endirekt (dolayli) maliyetler ise, dolaysiz maliyetlerin disinda kalan tim
maliyetleri kapsar. Bunlar iiretim faaliyeti ile dogrudan iligkilendirilemeyen giderlerdir.
Uygun dagitim anahtarlar1 kullanilarak {iretilen mamul/hizmet maliyetine yiiklenirler.
Ugus maliyetine operasyon miidiiriiniin maasindan verilen pay veya bilet kontuar
giderleri dolayli maliyetlere 6rnek olarak verilebilir (Kaya, 2018:65).

Degisken ve sabit maliyetler:

Degisken maliyetler, tiretim hacmi, satis hacmi veya bagka bir faaliyet Ol¢iisiine
bagli olarak artip azalan giderlerdir. Ugak yakit giderleri, hava trafik yol giderleri
degisken maliyettir. Belli bir zaman i¢inde faaliyet hacminin azalip ¢ogalmasina karsin
degismeyen giderler sabit maliyetleri olusturur. Havaalan1 i¢in hesaplanan amortisman,
kira, sigorta giderleri sabit maliyetlerdir (Onder, 2008:13-14; Kaya, 2018:65).

Gerceklesen ve gelecege ait maliyetler:

Mamul ya da hizmet {iretimi sonunda fiili tiiketimin hesaplanmasiyla gerceklesen

maliyetler bulunur. Gelecege ait maliyetler ise, bugiine kadar yapilmis giderlerden
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yararlanilarak veya sezgisel olarak gelecekte olmasi beklenen maliyetlerdir (Kaya, 2018:
63; Hatipoglu, 2003: 16).

Toplam, birim ve marjinal maliyetler:

Toplam maliyet, belirli bir zamanda ger¢eklesen iiretimin tiimii i¢in katlanilan
direkt ve endirekt maliyetlerin toplamini ifade eder. Toplam maliyetin elde edilen {iretim

miktarina boliinmesiyle birim maliyet (ortalama maliyet) hesaplanir.

Uretimde bir birim artisin birim maliyette meydana getirdigi artis marjinal maliyeti
olusturmaktadir (Hatipoglu, 2003:16; Kaya, 2018:66). Ek bir ugus saatinden
kaynaklanan, fazladan bir yolcunun kabul edilmesi sonucunda ya da ek bir hizmetin
gerceklestirilmesi sirasinda ortaya ¢ikan ek maliyetler marjinal maliyetlerdir. Ozellikle
tatil amacl yolcu pazar i¢in indirimli bilet satistyla ilgili alinacak kararlarda marjinal
maliyetler kullanilmaktadir. Bilet fiyatlarinda yapilan indirim nedeniyle u¢maya karar
veren yolcular, ugaktaki bos kalan bazi koltuklarin dolu ugmasimi saglayarak birim

maliyetin diismesine katki saglamaktadir (Easamodul, 2015).
Donem ve iiretim maliyetleri:

Isletme faaliyetlerinin gergeklestirilmesi birtakim giderlere katlanmay1 gerektirir.
Bu giderler iiretim ve donem giderleri olarak incelenebilir (Hatipoglu, 2003: 12). Uretim
giderleri, isletmenin ana faaliyetini olusturan mal veya hizmet iiretimi i¢in katlanilan
giderlerdir. Donem giderleri ise mallarin/hizmetlerin iiretildikleri devrede yapilan, fakat

bu mallarin/hizmetlerin tiretimine dogrudan katilmayan giderlerdir (Kaya, 2018: 65).

Mamul iireten igletmelerde iretim giderleri; direkt ilk madde ve malzeme, direkt
is¢ilik ve genel tiretim giderlerinden olusmaktadir. Havayolu gibi hizmet isletmelerinde
iiretim siirecinde yapilan giderler hizmet iiretim maliyeti adi1 altinda toplanmaktadir.
Yakat tiiketimi, sigorta, iscilik, amortisman, vergi, haberlesme gibi pek ¢ok unsurdan
olusan hizmet tliretim maliyeti, donemsel olarak satilan hizmet maliyetine doniistiirtiliir.

Boylece tiretim maliyetleri ile donem giderleri iliskilendirilmis olur (Kaya, 2018: 65).

Isletmenin faaliyetleri sadece iiretimle siirli olmayip, hammadde ve teknoloji
kullanimu, tiretim siiregleri ile ilgili aragtirma-gelistirme faaliyetleri ve benzeridir. Bu

faaliyetler icin katlanilan maliyetler donem giderlerini olusturmaktadir (Civelek ve
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Ozkan, 2015: 26). Diger bir ifade ile donem giderleri bir hesap déneminde isletme
fonksiyonlar1 temelinde gergeklesen giderlerden olusmaktadir (Kaya, 2018:65).

Bu giderler dort grupta incelenebilir;
e Arastirma ve gelistirme giderleri,
e Pazarlama, satis ve dagitim giderleri,
e Genel yonetim giderleri,
e Finansman giderleri.
Batik ve firsat maliyetler:

Isletmeler iiretim yapmak igin ¢esitli maliyetlere katlanmaktadir. Bunlarm bir
boliimii isletmelerin bugiin verecekleri kararlarda etkili olurken digerleri bugiin verilecek
kararda etkili olmaz. Alinacak kararlarda etkisi bulunmayan, ge¢cmiste katlanilan, geri
doniilmesi olanaksiz maliyetlere gegersiz ya da batik maliyet (sunk cost) ismi verilir.
Ornegin bir isletmenin artik kullanilamayacak bir ucak igin verdigi paralar batik- gegerli
olmayan maliyetlerdir (Hatipoglu, 2003:17; Onder, 2008:26). Bir ugus noktas1 kararinda
havayolu isletmesinin ugak kiralama veya satin almasi ya da ugulacak havaalaninin pist
yapim maliyeti de batik maliyettir. S6zii edilen ucusun yapilip yapilmamasiyla bu

maliyetlerde degisiklik olmayacak ve maliyetler hattin agilmasinda da maliyet unsuru
olmayacaktir (Kaya, 2018:66).

Firsat maliyeti bir isin yapilmasindan vazgecilmesi durumunda kagirilan net
kazang, vazgegme maliyetidir. Ornegin bir havayolu isletmesi sahip oldugu bir ugagi
kullanabilir ya da kiraya verebilir. Bu ugak ayda 4 milyar liraya kiraya verilecek ise bu
ucagin alternatif maliyeti 4 milyar liradir. Isletme karar verecegi zaman ucagin Kiraya
verilmesinde kazancin 4 milyar lira olup olmayacagina bakacaktir (Hatipoglu, 2003:17).

Kontrol edilebilir ve kontrol edilemez maliyetler:

Sorumluluk merkezi yoneticisinin kararlarindan 6nemli derecede etkilenen veya
maliyet merkezine dogrudan dogruya yiiklenebilen maliyetler kontrol edilebilen
maliyetlerdir. Reklam giderleri buna 6rnek verilebilir. Sorumluluk merkezi yoneticisinin
karar ve faaliyetinden etkilenmeyen giderler ise kontrol edilemeyen maliyetleri olusturur
(Kaya, 2000: 92)

1.3.2.Maliyet kavraminin havayolu isletmelerindeki 6nemi

Havacilik sektorii biiyiik yatirimlara ve diisiik kar oranlarina ragmen giinden giine
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gelisip iilkemiz ve diinya ekonomisinde 6nemli paya sahip olmaktadir. Havacilik
sektorliinde faaliyet gosteren isletmeler bu gelisimleri devam ettirmek, varliklarini
siirdiirmek i¢in karlarim1 en yiiksek seviyeye c¢ikarmayr ve kaliteden 6diin vermeden

maliyetlerini azaltmay1 hedeflemektedirler (Ozkiling, 2005:11).

Hem 06zel sektér hem de kamu sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin ve
kuruslarin gérevlerinin sadece kamu hizmeti sunmak olmadigi, ayn1 zamanda maliyetleri
en aza indirmeleri gerektigi toplumda genel kabul gérmektedir. Maliyet unsurlarinin
dogru sekilde belirlenmesi, maliyetlerin analizi havayolu isletmeleri i¢in de biiylik dnem
kazanmistir. Ozellestirme siirecindeki isletmeler maliyetlerin yerinde ve dogru analiziyle
birlikte ana faaliyetleri olan yolcu tasimaciligina oncelik vererek, diger birimlerini
maliyetlerin analizi ile ayirma karar1 alip, bu birimlerin kendi baslarina kar elde edebilen
bir yapiya kavusturmaktadir (Ozkiling, 2005:11).

1.3.3. Stratejik maliyet yonetimi

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler, yeni pazarlarin agilmasi, talepteki degisimler,
maliyet yapisi ve maliyet artisinda degismeler ile maliyet hesaplama ve maliyet dagitimi
sorunlarinin ortaya ¢ikmasi, isletmelerin, maliyet olusumunun arka planindaki nedenleri
ogrenmek istemesiyle geleneksel maliyet muhasebesi onemini kaybetmeye baslamistir.
Bu durum yeni maliyet yonetim yaklagimlarinin ortaya ¢itkmasina zemin hazirlamigtir

(Yiizbasioglu, 2004:390; Tiinel ve Giilenger, 2018:570).

Maliyet yonetimi, liretim maliyetlerinin dogru bir sekilde saptanmasi, isletmedeki
islemlerin gelistirilmesi, israflarin 6nlenmesi, maliyet faktorlerinin tanimlanmasi,
faaliyetlerin planlanmasi, isletme stratejilerinin olusturulmasi igin faaliyetlerin yonetimi
ve kontroliidiir (Glindiiz, 1997:33-34). Maliyet yonetimi, yoneticilerin mamul ve hizmet
tiretiminde kaynaklar1 verimli kullanmasi ve igletmenin kiiresel piyasalarda rekabet

edebilirligi i¢in gerekli bilgilerin saglanmasi olarak tanimlanmistir (Giirdal, 2007:20).
Geleneksel maliyet yonetimi ti¢ temel boyutta yonetime bilgi sunar (Akgtin, 2005: 137);
o Mal ve hizmet maliyetleri,
o Maliyetlerin ne tiir giderlerden olustugu,
e Maliyetlerin olustugu sorumluluk merkezleri ve yerine getirdigi islevler.

Mevcut maliyet yonetim sistemleri mamul ve hizmet maliyetlerine ek olarak isletmenin
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tiretim, yonetim, pazarlama, finansman gibi islevlerine ait maliyetlerini hesaplama ve kontrol
etmeyi de saglamaktadir. Rekabetci pazar kosullarinda isletmelerin uzun dénemde varliklarini
stirdiirmeleri, dogru maliyet verilerine zamaninda ulasmalar1 uygun maliyet sistemi tasarimina
baglidir. Maliyet sistemlerinin, maliyetlerin 6l¢iim ve kayitlanmasinin yam sira planlama, kontrol
ve raporlama islevlerini yerine getirecek bigcimde tasarlanmasi gerekir. Bu bakimdan stratejik
amagclara hizmet eden bir maliyet sistemi tasarimi ti¢ temel boyutu igermelidir (Akgiin, 2005:138).

Bunlar;

o Maliyet planlama sistemi,
e Maliyet 6lgme sistemi,
¢ Maliyet kontrol ve raporlama sistemidir.

Maliyet yonetiminin temel amaci, igletme karini en yiiksek diizeye ¢ikarmasina
yardim etmektir. Bu amaci gerceklestirmek isteyen isletmeler, siirekli iyilestirme ¢abasi
icinde maliyet yonetim sistemlerini kurarak, rekabet avantaji saglamaya calismaktadir
(Erol, 2008:101). Miisteriler i¢in fiyatin 6nemli satin alma 6lgiitlerinden biri olmasi, alict
pazarlar1 igin geleneksel maliyet yOnetiminin yetersiz kalmasi nedeniyle, maliyet
yOnetimi pazar ve stratejiye odaklanmistir. Maliyet yonetiminin stratejik yarari sayesinde,
stratejiye uygun maliyet saptama faktorleriyle rekabet avantaji saglanmaktadir.

1.3.3.1. Stratejik maliyet yonetimi kavrami

Stratejik maliyet yonetimi kavrami, maliyetlerin etkili bi¢imde ydnetilmesini,
isletmenin ¢evre etmenlerini dikkate alarak hareket edilmesini, iiriin farklilastirma ya da
maliyetleri diisiirerek maliyet 6nderligi stratejileriyle rekabet edebilirligi i¢eren, maliyet
analizini ve irlin maliyetlerinin hesaplanmasinda faaliyetlerin dikkate alinmasini ve
faaliyet Olciitleri yardimiyla dagitimlarin faaliyetlere gore gerceklestirilmesini dngdren

bir sistemdir (Yiizbasioglu, 2004: 401).

Stratejik maliyet yonetimi yaklasimi, maliyetlerin katlanilmasi zorunlu bir ¢ikt
olarak degil, {iretim siireclerinde ydnetilmesi gerekli bir girdi olarak gdren, maliyet
muhasebesine gore daha genis ve farkli anlamlar tagimaktadir. Bu yoniiyle gelecege
yonelik rekabet avantajinin elde edilebilmesi i¢in maliyetlerle ilgili stratejiler gelistirerek,

maliyet verilerinin etkin kulanilmasini1 saglamaktadir (Bek¢ioglu ve Koroglu, 2013:53).
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Maliyet yonetiminin uygulanmasi, isletmelerin gelisim siirecine énemli katkilar

saglamistir. Bununla birlikte rekabet iistiinliigii amaglayan stratejik maliyet yonetimi

yaklasimma gegis daha onemli kazanimlar getirmistir. Isletmeleri stratejik maliyet

yonetimi yaklasimina yonelten gelisim siireci i¢inde yasananlar asagida o6zetlenmistir

(Oker, 2003:17; Atmaca ve Terzi , 2007:294):

-Bilgisayar teknolojisindeki gelismeler,

-Otomasyona yontemlerindeki gelismeler,

-Kiiresel rekabetin artmasi,

-Kalite yonetimindeki yenilikler,

-Ulastirma ve haberlesmedeki gelismeler,

-Uretim siirecinde genel iiretim maliyetlerinin artmas,
-Mamul yasam siirelerinin kisalmasi,

-Degisen pazar kosullar1 ve tiiketici odakli anlayisin yerlesmesi,
-Kiiresellesme ve sosyal aglar,

-Internet ve uydu teknolojilerindeki gelismeler,

-Yapay zeka, biiytik veri, blockchain vb. teknolojik gelismeler.

Stratejik maliyet yonetiminin isletmeler agisindan o6nemi sOyle belirtilebilir

(Yiizbasioglu, 2004:401-402; Karcioglu, 2000:74-75; Bekgi ve Ozal, 2010:84);

Yogun rekabet kosullarina kars1 igsletmenin dayanikliligini artirmak,

Karar almaya yonelik ve stratejik maliyet yonetiminin hedef gruplarina, isletme
yOneticisi, finans ve iiretim bolimi yoneticileri, isletme danigmanlar1 veya proje
yoneticilerine maliyet yerleri raporlar1 gibi bilgileri sunmak,

Isletmenin gelecegi ile ilgili 5nemli sorunlara yogunlasmak,

Maliyetlerin etkili bigimde yonetimini dig ¢evre etmenlerini dikkate alarak saglamak,
Isletmenin stratejik konumunu genisletme ve maliyet diisiirmeyi birlikte
gerceklestirmek,

Maliyet 6nderligi veya farklilagtirma stratejisiyle rekabet giiciinii yiikseltmek.
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Stratejik maliyet yonetiminin sorumluluk alanlar1 su sekilde siralanabilir (Yalgin,
2006:18):
— Stratejilerin olusturulmasi,
— Yonetim, biitgeleme, kar planlama ve faaliyetlerle ilgili karar alma,
— Yoneticilerin faaliyetlerinin kontrolii,
— Finansal tablolarin hazirlanmasi ve sunumu.

1.3.3.2. Stratejik maliyet yonetimi siireci

Stratejik maliyet yonetiminin uygulama siirecinin anlagilabilmesi i¢in, girdi ve
¢iktilarin neler oldugunun ve siiregte neler yapildiginin bilinmesi gereklidir (Ata, 2014:
29). Tablo 2’de gosterildigi tizere, miisteri istek ve ihtiyaglarin belirlenmesi, isletmenin
amaglart géz Oniinde bulundurularak ¢alisanlar ve ortaklarin katilimiyla isletme iginde
maliyet bilinci olusturulmas: ve maliyet yonetimini destekleyici 6diil sistemi kurulmasi
faaliyetleri siirecin girdilerini olusturmaktadir. Takim calismasi saglanarak maliyetleri
azaltacak faaliyetler ve maliyetlerin kaynaklari belirlenir. Siire¢ sonunda maliyet
tasarrufu, ¢ikti performansinda artis saglanirken, miisterilerin kalite ve fiyat konusunda

tatmini saglanir. Isletmenin hisse degeri ve hisse basina getirisi de artar.

Tablo 2. Stratejik maliyet yonetim siireci (Giirdal, 2007: 40)

GIRDILER SUREC CIKTILAR
Digsal: Miisteri ihtiyag ve Fonksiyonlar arasi (pazarlama- | Arz tabaninin gelistirilmesi
istekleri satig, maliyet yonetimi, | _pj aliyet tasarrufu

finansman, vb) takim ¢aligmasi

Maliyet azaltimi saglayacak
faaliyetlerin ve maliyet

I¢sel: Calisanlar/ortaklar kaynaklarmnin belirlenmesi, ucuz -Miisteri tatmini
ve kaliteli mamul dretimi Fiyat

-Deger (kalite)

-Performans artigi

-Kaybin azalmasi

Isletmenin amaglari -Isletme performansinin
artirilmasi

Maliyet yonetiminde uzman

. -Hisse degerinin artirilmasi
kisiler

-Hisse bagina getirinin
Maliyet yonetimini artirilmasi
destekleyen odiil/dlgme sistemi

Boylece stratejik maliyet yonetimi isletmelerin kiiresel boyutta rekabet giiciinii

artirma ve koruma amagli sistem olusturma siireci olmaktadir (Ata, 2014: 30).
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1.3.3.3. Havayolu igletmelerinde stratejik maliyet yonetiminin énemi

Havayolu sektoriinde rekabet giderek artmakta ve kiiresellesmektedir. Bu
gelismelerle havayolu isletmelerinin birim gelirleri azalmaktadir. Dolayisiyla havayolu
isletmelerinin maliyetlerini kontrol etmelerinin 6nemi daha da artmaktadir (Gerede, 2017:
126). Maliyetleri etkili sekilde yonetip, siirekli iyilestirme yapan ve maliyetlerini kontrol

edebilen isletmeler rekabet tistlinliigi elde etmektedirler.

Havayolu isletmeleri geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinin saglayamadigi
stratejik bilgiyi stratejik maliyet yonetimi yaklagimlarini kullanarak saglamaktadirlar
(Ayvaz, 2016:344; Ondes vd., 2010:248). Yiiksek rekabet cevresinde havayolu
isletmelerinin uzun siire karlilik saglamasi, rekabet¢i pozisyonunu devam ettirmesi,
siddetli rekabet kosullarina karsi isletmenin dayanikliligini artirmasi adina stratejik
maliyet yonetimi 6nem tagimaktadir. Stratejik maliyet yonetimi tekniklerinden biri olan
deger zinciri analizinden, havayolu isletmelerinin karmasik hizmet siire¢lerini anlama ve

maliyetlerini analiz etmede de yararlanilmaktadir (Kuyucak ve Sengiir, 2009:143-144).

Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri, rekabet avantaji elde etmede maliyetlerini
diistirmek ve stratejik performanslarini gelistirmek amaciyla stratejik maliyet politikalar
uygulamaktadir. Maliyet etkenlerini g6z Oniinde bulundurarak stratejilerini
gelistirmektedirler. Ornek verecek olursak bu stratejiler hem maliyetlerini diisiirmek hem
de rekabet avantaj1 saglamak icin ikincil havaalanlarini kullanmalari, tek tip ugak siif
diizeni ve filo yapisi, ikram hizmeti vermemeleri, bilet satis islemlerini internet lizerinden
yapmalari, kisa ve orta hatlara yapilan uguslar gibi birtakim stratejilerdir (Karagiille ve
Birgoren, 2013: 49-55). Havayolu isletmelerinin sahip olunan maliyet unsurlarinin etkin
yonetimini gergeklestirmeleri i¢in maliyet sistemlerinin olusturulmasi gerekmektedir. Bu
amag i¢in, bircok maliyet sistemi Onerilmektedir. Bu maliyet sistemlerini ifade eden
faaliyet tabanli maliyetleme, hedef maliyetleme, {irlin yasam doénemi boyunca
maliyetleme, kaizen maliyetleme gibi yeni yaklagimlar isletmenin stratejik hedeflerine
ulagsmada etkin rol oynamaktadir. Bu yaklasimlarin her biri kendi amacina hizmet ettigi
icin konunun tek bir yoniine 151k tutmaktadir. Heniiz, isletmelerin tiim maliyet yonetimi
sorunlarina 151k tutacak maliyet yonetim sistemi gelistirilememistir. Havayolu isletmeleri
de kendi ihtiyaglarima gore bu yaklasimlardan kendilerine uygun olanin1 segip

uygulamaktadir (Kiigiiksavas, 2002:585).
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1.3.4. Stratejik maliyet yonetiminde yararlanilan teknikler

Stratejik maliyet yonetimi yaklagiminin basariya ulasmasinda kullanilan teknikler;
deger zinciri analizi, stratejik konumlandirma analizi ve maliyet etkenleri analizi (Erol,

2008:105) seklinde siralanabilir.

1.3.4.1. Deger zinciri analizi

Deger, isletmenin tiiketicilere sundugu faydaya karsilik onlarin 6demeye razi
olduklar1 bedel olarak ifade edilmektedir (Porter, 1985:3). Stratejik maliyet yonetiminin
temelini olusturan ilk konu deger zinciri olmaktadir. Bir isletmedeki deger zinciri, temel
hammadde kaynaklarindan nihai tiiketicilere ulastirilacak iiriine kadar isletmeye deger
yaratan faaliyetler zinciridir (Shank ve Govindarajan, 1992:40). Burada zincir kavraminin
kullanilmasinin nedeni, isletme i¢indeki faaliyetlerin birbirine bagl oldugunu benzesim
yoluyla somutlastirarak anlatilmak istenmesidir. Bu benzesim zincirdeki zayif ve giiclii
halkalarin tanimlanmasina, yani isletmenin stratejik istiinlik ya da zayifliklarii
belirlemeye hizmet etmektedir (Rainbird 2004’den akt. Kuyucak ve Sengiir, 2012:134).
Deger zincirinin temel amaci, rekabet avantaji elde etmek i¢in rakiplerden daha diisiik
maliyetlerle daha yiiksek miisteri degeri yaratmaktir (Bekgioglu ve Koroglu, 2013:61).
Uretimde gerceklestirilen faaliyetler analiz edilirken, deger katan ve katmayan faaliyetler
olarak ayrilmaktadir. Yiiksek deger yaratan faaliyetlere daha fazla kaynak ayrilir, deger
yaratmayan ve yiksek maliyet olusturan faaliyetlerden ya vazgecilir ya da
vazgecilemeyenler yeniden yapilandirilarak isletmenin hem rekabet giicii hem de

stirdiirtilebilirligi artirilabilir (Ata, 2014:27; Saridogan, 2013:90).

Hava tasimacilig1 hizmetinde deger, insan ve yiiklerin havadan tasinarak yer ve
zaman faydasi saglamakla gergeklesir. Havayolu isletmeleri, ulastirma faaliyetinin
gerceklesmesi icin havaalanlari, hava trafik hizmet birimleri, ugak iireticileri ve bakim
isletmeleri gibi diger birimlerle etkilesim igindedir. Siirecte yer alan tiim birimler
arasindaki baglantilar hava tagimaciligi endiistrisinin deger zincirini olusturmaktadir.
Deger zinciri sonucunda ortaya ¢ikan deger, son kullaniciya sunulan emniyetli ve etkin
hava tagimacilig1 faaliyetidir. Havayolu isletmelerinin maliyetlerinin etkin bir sekilde
kontrol etmesi, rekabetci iistlinliik elde edebilmesi i¢in deger zinciri analizi 6nemlidir.
Havayolunun se¢mis oldugu strateji ve maliyet yapilar1 nedeniyle deger zincirleri,
rakiplerinden farklilik gosterebilir (Porter, 1985:109). Porter hizmet isletmelerinin deger

zincirinin iiretim isletmelerinden farkli oldugunu belirtmekte ve havayolu deger zincirini;
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bilet satis faaliyetleri, ugusa kayit (check-in), yolcu hizmetleri, ugak isletme, kabin igi

hizmetler ve bagaj hizmetleri seklinde siralamaktadir (Porter, 1985:108).

Havayolu isletmelerinde deger, rakiplerin karsisinda hizmet islemlerini daha ucuza
ve diger havayolu isletmelerinin vermis oldugu hizmetlerin en az birini daha iyi sekilde
yerine getirmesiyle belirginlesir. Emniyet, havayolu isletmelerinde kuskusuz oncelikli
unsurdur. Diger unsurlar ise, yolculugun gergeklesmesinden 6nce ve sonra verilen
hizmetler, konfor ve baglant1 kolayliklar1 olarak belirtilebilir. Havayollarinda verilen
hizmetlerin diger faktorlerle etkilesimi nedeniyle birgok karmasik siire¢ ortaya ¢ikar. Bu
nedenle deger zinciri analizi, havayolu isletmelerinin karmagik hizmet siireclerini anlama
ve maliyetlerini analiz etmede yararli bir teknik olmaktadir (Kuyucak ve Sengiir,
2009:142-144). Porter’in maliyet liderligi stratejisini uygulayan diisiik maliyetli havayolu
isletmeleri ise sahip olduklari yapisal Ozellikler nedeniyle, farklilagsma stratejisini
uygulayan geleneksel havayolu isletmelerinden deger zincir analizleri ile
farklilasmaktadir (Porter, 1985:109).

1.3.4.2. Stratejik konumlandirma analizi

Stratejik konumlandirma analizi, stratejik maliyet yonetiminin temelini olusturan
diger bir tekniktir. Bu analizin esasini isletme rakiplerine gore hangi faaliyet ve
hizmetlerde rekabet iistiinliigli saglamay1 hedefliyorsa, stratejilerini buna goére ayarlamasi
olusturur. Isletmenin, rakiplerinden farkli olarak miisteri beklentilerini karsilamak
suretiyle, miisterinin ddeyebilecegi yiiksek bir fiyat uygulamasi ve sektor ortalamasinin
istiinde bir kazang saglamasi istenmektedir (Erol, 2008:106; Yiizbasioglu, 2004:402).

Unlii stratejik yonetim diisiiniirii Michael Porter, stratejik ydnetim alaninda
Pozisyon Okulu ile anilan diisiince akiminin kurucusudur. Bu yaklasima gore isletmelerin
basaril1 ya da basarisiz olmalar1 faaliyet gosterilen endiistrinin yapisina ve endiistri iginde
rakiplere kars1 alinan pozisyonlara baghdir (Gerede, 2019: 37). Pozisyon okuluna gore
bir sektordeki rekabet durumu bes giice baglidir. Bunlar sektore yeni girecek isletmeler,
ikame mallar ve isletmeler, alicilar, tedarik¢iler ve sektordeki rakiplerdir.

Rekabeti belirleyen giiglerden biri havayolu tagimaciligi sektoriine yeni girecek
isletmelerdir. Isletmenin sektdre girisinin yarattig: tehdit, pazardaki giris engellerine
baghdir. Bir isletmenin pazara girme maliyeti pazarda kazanacag1 kardan daha fazla ise
o pazardaki giris engellerinin yiliksek oldugundan s6z edilebilir. Havayolu

tasimaciligindaki ekonomik diizenlemelerin, asilmasi giic giris engelleri yaratmasiyla
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havayolu sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler rekabet agisindan giivenli pozisyonda
kalmaktadir. Ornegin ulasim tercihinde yiiksek hizli trenlerin varligi havayolu
tasimaciligl i¢in ikame triin tehdidi sayilir. Ayni sekilde karayolu seyahat maliyeti
havayoluna gore daha az ise pek ¢ok yolcunun karayolu tasimaciligini tercih etmesi
beklenir. Havayolu igletmelerinin bdyle bir pazara girmesi rekabet avantaj1 elde etmesini
giiclestirecektir. Havayolu igletmelerinin hangi pazarda konumlandirilacagi o pazardaki
alicilarin pazarlik giiciine de baghdir. Internet sayesinde alicilar istedikleri havayolu
isletmesinin fiyat bilgilerini goriip karsilagtirma imkani bulmaktadir. Havayolu
tasimaciligl sektoriindeki tedarikgilerin giicii, rekabeti belirleyen onemli etkenlerden
biridir. Havayolu sektdriinde yakit, ikram, yer hizmetleri birkag isletmenin elinde olmasi
nedeniyle tedarik¢ilerin pazarlik giiclinii 6nemli derecede arttirmaktadir. Havayolu
sektoriinde serbestlesme sonrasinda birgok havayolu isletmesi havayolu pazarina giris
yapmistir. Bu durum rekabet yogunlugunu artirmistir. Serbestlesme sonrasinda pazarda
diistik maliyetli havayolu isletmelerinin fazla olmasi, havayolu iiriiniiniin depolanamaz
olusu fiyat rekabetlerini tetiklemistir. Havayolu isletmeleri sabit maliyetlerini karsilamak,
doluluk oranlarin arttirmak i¢in fiyatlari diigiirmeyi tercih etmektedir (Gerede, 2019: 38-
39; Atalik, 2018: 57-60).

Havayolu isletmeleri Porter’in bes giic modeli yardimiyla havaalam ¢ifti
pazarlarinda nasil bir pozisyon alacaklarina ve bu pozisyonu korumalarin1 saglayacak
rekabet stratejisine karar vermektedirler.

Stratejik konumlandirma analizinde isletmeler, ii¢ farkli strateji izleyerek rekabet
avantaj1 elde edebilmektedir. Bunlar; maliyet liderligi, iirlin farklilastirma ve odaklanma
stratejileridir (Bekgioglu ve Koroglu, 2013:61). Isletmeler uygulayacaklar: stratejileri
misyon ve vizyon tamimlari dogrultusunda, pazar yapisina gore belirlemektedir.
Isletmeler rakiplerinin stratejilerini dikkate alarak, hangi hizmet, faaliyet ve siireclerde
maliyet, kalite, fiyat acilarindan avantajli oldugunu belirlemeli, buna gore giiglii-zayif
yonlerini tespit etmeli, sektor ve ekonomide firsat ve tehditleri de g6z 6niine alarak kendi

konumlandirma stratejilerini sekillendirmelidir (Yalgin, 2006:27; Saridogan, 2013:90).

Maliyet liderligi, isletmelerin en diisiik fiyatlarla bir hizmeti veya {iriinii liretebilme
stratejisidir. Bu strateji, havayolu isletmelerinde sik uygulanan bir strateji haline
gelmistir.  Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri maliyet liderligi stratejisini

uygulamaktadir. Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri geleneksel havayolu isletmelerinin

31



vermis oldugu hizmetlerin bazilarindan vazgegerek maliyetlerini diislirmeyi basarmis ve
diisiik fiyatlarla hizmet verebilen isletmeler olmustur. Diisiikk maliyetli havayolu
isletmelerine iilkemizde Pegasus ve Anadolujet maliyet liderligi stratejisini uygulayan

isletmeler olarak ornek verilebilir (Sengiir, 2004: 39-40).

Farklilagma stratejisi ise, isletmelerin sektorde rekabet edebilmesi amaciyla diger
isletmelerden farkli uygulamalar yaparak miisteri kazanabilme c¢abasi igerisine
girmesidir. Farklilagma stratejisini  kullanan havayolu isletmeleri, deger yaratan
faaliyetlerinin biitiinlinde farklilagtirmaya giderek, rakiplerinden farkli bir sekilde
miisterilerin isteklerine cevap verebilecek daha yiiksek fiyatlarla miisterilere sunarak
getiri elde etme cabasina girmektedir. Ulkemizde farklilastirma stratejisi uygulayan
havayolu isletmelerinden biri Tiirk Havayollart Anonim Ortakligidir.

1.3.4.3. Maliyet etkenleri analizi

Stratejik maliyet yonetimi yaklasiminda yararlanilan bir diger teknik maliyet
etkenleri analizidir. Bu analizde, maliyetlerin mamul ya da hizmetlere yiiklenmesinde
kullanilacak olan dagitim araglarinin neden oldugu karmasikligin 6nlenmesi, gercege
uygun dagitim yapilarak dogru sonuglara ulasilmasi amaglanmaktadir. Maliyetlerin hangi
sinif i¢inde yer alacagini ve ¢ikti siirecinde etkili olacak etmenleri belirlemede 6nemli bir
tekniktir (Bekgioglu ve Koroglu, 2013:61; Yiizbasioglu, 2004:402).

Havayolu isletmelerinde her yolcuya esit tutarda maliyet yansitilmasi i¢in maliyet
kalemleri hesaplanirken yolcu sayisina ve agirliklarima dayali dagitim anahtarlarinin
kullanilmas1 daha uygun olacaktir. Bir ugusta katlanilan maliyetler degerlendirildiginde
her yolcuya esit maliyet yansitabilmek icin kisi sayisina gére dagitilmasi gerekmektedir.
Boylece her yolcuya esit tutarda maliyet yliklenecektir. Baz1 maliyet kalemleri yolcularin
ucaga verdigi agirhga dayanmaktadir. Ozellikle akaryakit giderleri, bakim onarim
giderleri ve ugagin yipranma payi iizerinde yolcularin ugaga verdigi agirliga gore maliyet
olusturmaktadir. Bu gibi maliyet kalemleri hesaplanirken dagitim anahtar1 olarak
yolcularin toplam agirlik etkisine gore; diger maliyet kalemleri hesaplanirken dagitim
anahtar1 olarak yolcu sayis1 kullanilmasi havayolu isletmelerinin daha dogru maliyet

hesaplamalarina olanak saglayacaktir (Yiik¢ii ve Fidanci, 2018: 402-406).
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1.3.5. Havayolu isletmelerinde uygulanan stratejik maliyet yonetimi yaklasimlari

Kiiresel rekabetin sonucu olarak, maliyet ve talep yapilart degisen havayolu
isletmeleri, ¢ok miktarda standart {iriin satma ve siirdiiriilebilir rekabet¢i iistiinliik
saglama konusunda zorlanmaya baslamislardir. Boylece havayolu igletmelerinin ihtiyaci
olan stratejik bilgi, stratejik maliyet yonetimi yaklagimlariyla saglanma yoluna gidilmistir
(Ayvaz, 2016:344; Ondes vd., 2010:248).

Havayolu igletmelerinde uygulanan stratejik maliyet yonetimi yaklasimlari su

sekilde siralanabilir (Civelek ve Ozkan, 2015:643):
- Mamul yasam seyri maliyetlemesi,
- Faaliyet tabanli maliyetleme,
- Kaizen maliyetleme,

- Hedef Maliyetleme.

1.3.5.1. Mamul yasam seyri maliyetlemesi

Mamul yasam seyri maliyetlemesi, daha ¢ok pazarlama stratejilerinin belirlenmesi
icin kullanilmaktadir. Mamul yasam seyri yaklasiminda, her mamuliin giris, biiyiime,
olgunluk, diisiis/gerileme asamalarindan olusan ve mamuliin yasam siiresinin tahmin
edilemedigi bir dmriiniin oldugu kabul edilmektedir. Mamul yasam seyri, bir iiriin veya
hizmetin tedarik edilmesi ya da {iiretilmesi ile ilgili kararin verilmesi ile baslayan ve
tiretime son verilmesiyle biten bir siireg olmaktadir (Sakrak, 1997:86; Tokay, 2013:57).

Yasam seyri maliyetlemesi, mamuliin tim yasami boyunca katlanilan tim
maliyetleri kapsayan yaklasimdir. Bu yaklasimla, isletmedeki mamul veya hizmetlerin
yasam dongiisiiniin farkli asamalarinda ortaya ¢ikan maliyetleri, liretim baglamadan 6nce
gormek ve mamul/hizmet toplam yasam donemi performansini etkileyen unsurlar
goriiniir hale getirmek amaglanmaktadir (Bekgioglu ve Koroglu, 2013: 63).

Yasam seyri maliyetleme yaklasiminda yoneticiler, mamulleri biitiin asamalarda
gorme imkanina sahiptir. Boylece tasarim asamasinda verilen bir kararin iiretim ve satis
sonrast maliyetleri nasil etkileyecegi hakkinda diisiinceler gelistirebilirler. Ornegin
havayolu isletmelerinde uygulanacak bir yazilimin tasarimi asamasinda hatanin

diizeltilmesi ile maliyet en aza indirilebilecektir (Civelek ve Ozkan, 2015:665).
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1.3.5.2. Faaliyet tabanli maliyetleme

Faaliyet tabanli maliyetleme (FTM) faaliyetler tizerine odaklanmaktadir.
Kaynaklar1 tiiketenin ¢iktilar oldugunu kabul eden geleneksel maliyetleme sisteminden
farkli olarak, kaynaklar1 kullanan ve tiiketenin isletme faaliyetleri oldugunu, bunun
sonucunda maliyetlerin ortaya ¢iktigini savunmaktadir. Ayni tiir faaliyetler belirlenip, bu
faaliyetlerin tiikettigi maliyet hesaplanir ve bu maliyetleri tiiketen faaliyet oraninda
mamullere/ hizmetlere dagitimi gergeklestirilir (Civelek ve Ozkan, 2015:646; Karcioglu
ve Binboga, 2010:2). Bu yontemde mamullerin ve diger maliyet unsurlarinin
maliyetlerinin toplandig1 havuzlar olusturulmaktadir. Her faaliyetin bir maliyet havuzu
bulunmaktadir. Mamuller/hizmetler faaliyetlerden ne Olglide yararlanirsa o Olgiide
faaliyet havuzundan maliyet almaktadir. Bu yontemde maliyet dagitim 6l¢iileri arasindaki
iliskinin daha dogru kuruldugu ve maliyetlerin dogru dagitildigi disiiniilmektedir
(Civelek ve Ozkan, 2015:647; Karcioglu, 2000:97).

Onceleri sanayi isletmeleri tarafindan kullanilan faaliyet tabanli maliyetleme,
somut yararlar1 goriildiikkge hizmet isletmelerinde de uygulanmaya baslamistir (Erden,
2003: 104). Hizmet isletmeleri i¢in ¢ok elverisli oldugu disiiniilen faaliyet tabanli
maliyetleme yaklagimi, nispeten yeni gelisen bir yontem durumundadir. Bununla birlikte
hizmet ireten isletmelerde faaliyet tabanli maliyetleme uygulamasini zaman zaman
zorlastiran iki problem vardir. Bunlardan birincisi, hizmet isletmelerindeki maliyetlerin
biiyiik bir kismimin, iiretim diizeyindeki faaliyetlere ait olmasidir. Uretim yeri
diizeyindeki faaliyetlere ait maliyetlerle, miisteriye sunulan, faturalandirilacak belirli bir
hizmet arasinda dogrudan iliski kurmak ¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir. Ikinci sorun
ise, hizmet isletmelerindeki faaliyetlerin ¢cogunun tekrarlanmayan islere ait olmasidir. Bu
tiir isleri kayit siirecinde izlemek kolay olmadigindan faaliyet verilerini elde etmek de
zordur. Zorluklarina ragmen faaliyet tabanli maliyetleme havayolu isletmeleri i¢in uygun

bir arag niteligindedir (Weygandt, Donald ve Paul, 1999:146).

Faaliyet tabanli maliyetlemenin havayolu isletmelerinde kullanilma amaci, mamul
tireten igletmelerindeki kullanim amacindan farkli degildir. Amag, maliyet doguran temel
faaliyetleri belirlemek; is, hizmet, szlesme veya miisteri i¢in verilen her bir hizmette bu
faaliyetlerden ne kadarmim gerceklestirildigini dikkatlice takip etmektir. Isletme
faaliyetlerini deger katan ve deger katmayan faaliyetler olarak siniflandirarak, deger

katmayan faaliyetleri ortadan kaldirmak esastir (Erden, 2003:105).
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1.3.5.3. Kaizen maliyetleme

Kaizen maliyetleme, mamuliin iiretim asamasindaki maliyetlerini siirekli azaltmay1
amaglayan bir yaklasimdir (Civelek ve Ozkan, 2015: 675). Mamul maliyetlerini
azaltirken kalitesini artirmak ve iiretim siireglerinin giivenilirligini saglamak amagclanir.
Bu yaklagimla, diisiik maliyete katlanarak en yiiksek kaliteyi yakalamak amaglanir
(Karcioglu, 2000: 198). Bu yontemle iiriine deger katmayan faaliyet maliyetlerinin tiretim
asamasinda azaltilmasina odaklanilir. Maliyet diisiirme politikas1 hedef maliyetleme ile
irtin gelistirme asamasinda baslar, tiretim asamasinda kaizen maliyetleme ile devam

ederek siirekli iyilestirme saglanir (Civelek ve Ozkan, 2015:675; Tiirk, 2004:210).

Uretim asamasinda maliyet azaltilmasina konu olan maliyetler degisken iiretim
maliyetleridir. Uretim digindaki ar-ge, satis gibi boliimlerde ise sabit maliyetler kaizen
maliyetleme hedefleri i¢inde yer almaktadir (Civelek ve Ozkan, 2015:675).
1.3.5.4. Hedef maliyetleme

Hedef maliyetleme; iiretilmesi disiiniilen iiriin/hizmetin hedef pazarda satis fiyat
belirlendikten sonra hedeflenen kar marji1, satis fiyatindan c¢ikarilarak hedef maliyet
diizeyinin belirlenmesini saglamaktadir (Cetin ve Atmaca, 2009:315). Bu ¢alismanin
temel arastirma konusunu olusturan hedef maliyetleme, izleyen bolimlerde detayl

sekilde incelenmektedir.
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IKiNCi BOLUM
HAVAYOLU MALIiYETLERIi VE HEDEF MALIYETLEME YONTEMIi

2.1. Havayolu Isletmelerinde Maliyet Simflandirmasi

Havayolu isletmelerinde maliyet analizleri ve karsilastirmalar yapilmasi oldukca
giictiir. Diinya capinda havayolu giderlerinin ele alinist ve izlenmesi diizensizdir.
Havayolu isletmelerinde maliyetler bir¢ok unsura bagli olarak degisiklik gostermektedir.
Bunlar; kurulus yeri, orgiitlenme sekli, finansal yap1 gibi unsurlardir (Kaya, 2000:92).
Havayolu isletmeleri maliyetlerini yonetim ve organizasyon anlayiglaria gore farkli
sekillerde siniflandirabilirler. Tiim yOnetim ve strateji amaglarina hizmet edebilecek bir
maliyet siniflamasi bulunmadigindan havayolu isletmeleri, giderlerini yonetimin degisik

safhalarinda kullanmak tizere gesitli sekillerde siniflandirmaktadir (Sengiir, 2004:118).

ICAO tarafindan havayolu maliyetleri havayolu tasimaciligi faaliyetleri ile ilgili
olup olmamasina gore isletme maliyetleri ve isletme dis1 maliyetler olmak tizere ikiye
ayrilmaktadir. Isletme maliyetleri havayolu isletmelerinin faaliyetlerini gerceklestirmeye
yarayan giderlerden olusmaktadir. Bunlar; dolaysiz ve dolayli isletme maliyetleri olmak
iizere kendi iginde ikiye ayrilmaktadir. Isletme dis1 maliyetler, havayolu tasimacilig

faaliyetleri ile ilgili olmayan giderlerdir.
2.1.1. Isletme maliyetleri

Havayolu isletmelerinin ugus faaliyetleri (operasyon), dogrudan ve dolayli
faaliyetler olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. ICAQ’ya gore havayolu isletme maliyetleri
smiflandirilirken kullanilan temel 6lgiit maliyetlerin ugak tipine bagli olarak degisip
degismedigidir. Ugus operasyonlarinin gerceklesmesi igin katlanilan tiim giderler ugak
tipine bagli olarak degisiyorsa dogrudan faaliyet giderlerini; degismiyorsa dolayli faaliyet
giderlerini olusturmaktadir (Sengiir, 2004: 61; Gerede, 2019: 89). Dogrudan (dolaysiz)
isletme maliyetleri, havayolu isletmesinin ucus faaliyetleri ile dogrudan ilgisi olan
giderlerdir. Dolayli isletme maliyetleri ise, sunulan ugus hizmetleriyle dogrudan ilgisi
bulunmayan giderlerdir. Dolayli isletme maliyetleri, yolcuyla ilgili giderleri de

kapsamaktadir (Uslu ve Cavcar, 2003:82).

Ister mamul isterse hizmet iiretimi s6z konusu olsun, bir iiretim isletmesinde kardan

bahsedebilmek i¢in Oncelikle isletme giderlerini karsilayacak biiylikliikte hasilat elde
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edilmelidir. Dolayisiyla isletme/faaliyet giderlerinin tanimlanmasi, kayit altina alinmasi

ve kontrolii son derece dnemlidir.

Havayolu isletme giderleri Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3. Havayolu isletme maliyetlerinin siniflandiriimas: (Doganis, 1992:104)

DOGRUDAN iSLETME MALIYETLERI | DOLAYLI iSLETME MALIYETLERI

1.Ucus Operasyonu Giderleri 1.istasyon ve Yer Hizmeti Giderleri

e Ucus personel giderleri o ]
e Yer personeli giderleri

e Yakit ve yag giderleri . . . .
e Bina ve techizat bakim giderleri

e Havaalani vergileri ve seyriisefer giderleri . )
e  Ulasim giderleri

e Sigorta giderleri i ) )
e  Disaridan alinan yer hizmetleri ticretleri

e  Ucus donaniminin/ekibinin kirasi . L .
2.Yolcu Hizmetleri Giderleri

e Ucus gecikme ve iptal giderleri

2.Bakim Giderleri 3.Biletleme, Satis ve Tamtim Giderleri

e  Bakim personeli giderleri 4.Yonetim, Genel ve Diger Giderler

e Yedek parca giderleri

e Bakim yonetimi giderleri

3.Amortisman Giderleri

e  Ucus donanimi amortismani

e  Yer tesis ve ekipmanlart amortismant

e  Geligtirme ve personel egitim giderlerinin

amortismani

2.1.1.1.Dogrudan isletme maliyetleri

Dogrudan isletme maliyetleri, havaaracinin ugusuna iliskin giderler olmakla
birlikte havayolu isletmesi faaliyetlerinin temelini olusturmaktadir. Bu giderler ugus
operasyonu giderleri, bakim giderleri ve amortisman giderleri olmak {izere ii¢ baslik

altinda incelenebilir (Durmus ve Oztiirk, 2014:211).
Ucus Operasyon Giderleri

Ucgus operasyon giderleri; ucus personel giderleri, yakit ve yag giderleri, havaalanm
vergileri ve seyriisefer giderleri, sigorta giderleri, ugus donaniminin/ekibinin kirasi, ugus

gecikme ve iptal giderlerinin toplamindan olusmaktadir.

Ucus personeli giderleri: Ugus ekibine ddenen maas ve ticretler, konaklama giderleri,

sigorta giderleri bu grup i¢inde yer alir. Ugus ekibi gideri, genellikle belirli bir ugak tipi
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i¢in ugus saati bagina hesaplanmaktadir. Bir hattaki toplam personel giderleri isteniyorsa,
ucus saati bagina bulunan deger belirli bir hattaki ugus blok saati ile ¢arpilmalidir (Gerede,

1998:52). Ugus operasyon giderleri i¢inde en fazla yer tutan gider gruplarindan biridir.

Yakit ve yag giderleri: Ugus operasyon giderleri iginde en fazla yer tutan gruplardan bir
digeri ise ugus i¢in kullanilan yakit ve yag tiikketimidir. Yakat tiikketimi her ucus hatt1 igin
farkli deger almaktadir. Bu degerler; ugus uzunlugu, ucak agirligi, riizgar durumuna baglh
olarak degismektedir. Bu yiizden her ugus i¢in hesaplanan yakit tiiketimi yaklasik bir
degerdir. Yag tiiketimi ise, her motor tipi i¢in saatlik yag tiiketim gideri hesaplanarak
yakit giderlerine eklenmesiyle bulunur. Yakatlar ile ilgili devlet tarafindan alinan vergiler
ve havaalani yetkilileri tarafindan alinan yakit vergileri de bu gider grubu icinde yer
almaktadir (Gerede, 1998:52).

Ornegin, havacilik sektdriiniin en biiyiik operasyonel gider kalemi akaryakit
maliyetleri olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Petrol fiyatlarindaki ani artiglar, isletme
maliyetlerini artirirken kar oranlarini diisiirmektedir. Havayolu isletmeleri yeni nesil ugak
yatirimlart ile yakit verimliligi yiiksek ucaklar kullanmak ve uzun donemli yakit

anlagmalar1 yapmak suretiyle maliyet tasarrufu yapmaya ¢alismaktadirlar.

Havaalani vergileri ve seyriisefer giderleri: Havayolu isletmeleri havaalani otoritelerine
bazi durumlarda ticret ddemektedirler. Havayolu isletmelerinin havaalanlarinda pist, taksi
yollar1 ve terminal olanaklarini kullanmalar1 buna 6rnek gosterilebilir. Ugagin agirligina,
havaalanina inen yolcu sayisina bagli olarak 6denen {iicret bu gider grubundadir.
Havayolu isletmelerinin iizerinden ugtugu {ilkenin hava sahasini ve iilke tarafindan
verilen seyriisefer hizmetlerini kullanmalari nedeniyle 6dedikleri {icretler seyriisefer
giderlerini olusturmaktadir. Odenen iicret ucagm agirligina, hava sahasinda ugulan

mesafeye gore degismektedir (Gerede, 1998:52).

Havaalani1 vergileri ve seyriisefer giderleri ugagin tipine bagli olarak degismesi
nedeniyle, bu giderlerin dogrudan isletme maliyeti iginde yer almasi sektor tarafindan

kabul gormektedir.

Sigorta giderleri: Ugaklarin ugtugu bolgelerdeki teror olaylar1 ve kaza riskine karsilik
sigortalanmasi sonucu olusan giderlerdir. Bu giderler havayolu isletmesine, sigorta
ettirilen toplam ugak sayisina, sigorta kapsamina, ugaklarin kullanildigi cografi bolgeye

gore degisiklik gostermektedir (Gerede, 1998:53).
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Ug¢us donaniminin/ekibinin kirasi: Baz1 kiigiik ulusal havayolu ve charter havayolu
isletmeleri ucak ve ucus personeli kiralayarak faaliyetlerini stirdiirmektedirler. Kiralanan
ucak i¢cin Odenen Kira bedeli ayni zamanda ugak sahibinin 6dedigi amortisman ve
finansman giderlerini de kapsamaktadir. Bu nedenle kiralama gideri yliksek degerlere
ulasabilmektedir (Gerede, 1998:53). Bazi1 havayolu isletmeleri ise kiralama giderlerini

amortisman giderleri icerisinde gdstermektedir (Durmus ve Oztiirk, 2014:213).

Uc¢us gecikme ve iptal giderleri: Planlanan ugusun ger¢eklesmemesinden ve ugusun iptal
edilmesinden dolayr olusan giderler bu grupta yer almaktadir. Planlanan ucus
gerceklesmediginde yolcularin otelde konaklamalarin saglanmasi, ucagin yerde kaldigi

siirece havaalanina park iicreti 6denmesi ilave giderlere neden olacaktir.

Ugus gecikme ve iptal giderleri ugus faaliyetlerinde olusan aksakliklar sonucu

meydana gelmesi nedeniyle bu gider grubu i¢inde incelenebilir (Gerede, 1998:54).

Bakim Giderleri

Bakim ve onarim faaliyetleri havayolu isletmelerinde ucus emniyeti bakimindan
Oonem tagimaktadir ve toplam maliyetler i¢inde onemli bir pay1 olusturmaktadir. ICAO
tim bakim giderlerini tek maliyet kalemi altinda toplamaktadir. Hangarlarin, bakim-
onarim atdlyelerinin, teknik ve idare personelin giderleri ile buralarda kullanilan elektrik,
su, buhar vb. giderler bu gider grubunda yer almaktadir (Durmus ve Oztiirk, 2014:213;
Kaya, 2000:94).

Amortisman Giderleri

Dogrudan isletme maliyetlerinin {iglincli bileseni amortisman giderleridir. Bu
kapsamda ugak ve bakim donanimi, yerdeki tesis ve donanimlar, arastirma-gelistirme ve

egitim maliyetleri i¢in hesaplanan amortismanlar yer almaktadir.

Genis govdeli uzun menzilli ugaklar i¢cin amortisman siiresi genellikle 14-16 yil,
dar govdeli kisa menzilli ucaklar igin 8-10 yil civarindadir. Amortisman uygulamasi
havayolu isletmelerinin  muhasebe politikalarina  bagli  olarak  farkliliklar
gosterebilmektedir. Havayolu isletmeleri, ugak yatirimlart yaninda, ugus agi ve hat agma
ile ilgili giderler ve ugus ekibinin lisans/sertifika egitimi maliyetleri gibi uzun vadeli

harcamalar1 zamana yayarak donem donem giderlestirebilmektedirler.
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Tek tip ucak kullanan havayolu isletmelerinde sabit olan yillik amortisman giderleri
aynidir. Fakat koltuk kapasitesinin diisiik olmas1 ve ucus frekanslarinin yiliksek olmasi
diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin birim basina daha diisiik amortisman giderlerine
katlanmasini1 saglamaktadir (Sengiir, 2004:69).
2.1.1.2. Dolayly isletme maliyetleri

Dolayli isletme maliyetleri, olusturduklar1 gider yerleri ya da nitelikleri ve
hesaplanmalarindaki giiclik  nedeniyle, sunulan ~ hizmetlerle dogrudan
iliskilendirilemeyip, ancak uygun dagitim araglariyla iiretim maliyetlerine yiiklenen
giderlerdir (Kaya, 2000:91). Dolayl isletme maliyetlerinin dogrudan ugus faaliyetleri ile
iligkisi yoktur. Ugus faaliyetleri ile dogrudan ilgili olmadig: i¢in bunlar ugak tipindeki
degisiklikten etkilenmeyen giderler seklinde ifade edilebilir (Uslu ve Cavcar, 2003:82).

Dolayl isletme maliyetlerini; istasyon ve yer hizmeti giderleri, yolcu hizmetleri
giderleri, biletleme, satis ve tanitim giderleri, yonetim giderleri, genel ve diger giderleri

olusturmaktadir (Durmus ve Oztiirk, 2014:214).
Istasyon ve Yer Hizmeti Giderleri

Bu gruptaki giderler, havayolu isletmesinin havaalaninda gergeklestirilen
hizmetleri sirasinda ortaya ¢ikan giderlerin toplamindan olugsmaktadir. Satin alinan yer
hizmetleri igin 6denen ticretler, yer hizmetleri personel ticretleri, yer hizmetlerine ait bina

ve techizat bakim giderleri, karayolu ulasim giderleri, vb. bu kapsamdaki giderlerdendir.
Yolcu Hizmetleri Giderleri

Yolcu hizmet giderlerinin en biiyiik kalemini ugus sirasinda yolculara hizmet veren
kabin personeline 6denen maaslar, konaklama ve egitim giderleri olusturmaktadir. Bu
gider grubu, ugus oncesinde verilen bazi 6zel hizmetleri ve ucus esnasinda verilen yemek

hizmeti giderlerini de kapsamaktadir (Durmus ve Oztiirk, 2014:215).

Bazi havayolu isletmeleri ugus gecikme ve iptal giderlerini de bu grup altinda ele
almaktadir. Ancak, ugusun iptal olmasi sadece yolcu hizmet giderini artirmakla kalmayip,
ucak kiralanmasina kadar giden baska giderlerin olusmasina da neden olacaktir. Bu
nedenle iptal ve gecikme giderlerinin baska grupta incelenmesi daha uygun
goriilmektedir. Yolcularin kazalara karsi sigortalanmasi da bu gider grubunda yer

almaktadir (Gerede, 1998:57).
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Tamtim ve Bilet Satis Giderleri

Bilet satis ve tanitim giderleri, bu faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in kullanilan ofisleri
ve ofis araglar giderleri, faaliyetlerin gerceklesmesi i¢in ¢alisan personel iicretlerini
kapsamaktadir. Seyahat acentelerine d6denen komisyonlar, tanittim harcamalar1 da bu
gider grubunda yer almaktadir. Internet yoluyla yolculara ulasan diisiik maliyetli
havayolu isletmeleri, acentelere 6denen komisyonlardan da kurtulmaktadirlar. Acentelere

6denen bu ticretler toplam giderlerin yaklasik %8’ini olusturmaktadir (Sengiir, 2004:72).

Charter isletmelerinde tanitim giderleri, diger havayolu isletmelerine gore daha
azdir. Bunun nedeni, tur operatorleri ile seyahat eden yolcular, hangi havayolu igletmesi
ile uctuguna 6nem vermemektedir. Havayolu isletmesinin 6nemli olmamasindan dolay1
tanitim faaliyetleri gereksiz olacaktir. Tarifeli havayolu isletmeleri ise, rekabet iistiinliigi
saglayabilmek i¢in her gegen giin tanitim faaliyetlerini artirmaktadir. Tanitim giderleri de

bu nedenle biiyiik tutarlarda artmaktadir (Gerede, 1998:58).
Yonetim, Genel ve Diger Giderler

Yonetim giderleri, genel ve diger giderler havayolu isletmelerinin maliyetleri iginde
¢ok biiylik paya sahip degildir. Bunun nedeni havayolu isletmeleri genel giderlerini
dogrudan kendi konulariyla ilgili giderlere dagitmaktadir. Isletmenin tiim faaliyetleri
acisindan gercekten genel nitelikli olan yonetim giderleri ve diger giderler bu gider
grubunu olusturmaktadir (Gerede, 1998:58).

2.1.2. Isletme chs1 maliyetler

ICAO tarafindan isletme dis1 maliyetleri bes farkli kategoride toplanmistir (Sengiir,

2004:62; Doganis, 1992:101). Bunlar1 asagidaki gibi siralayabiliriz.

1. Havayolu isletmelerinin tesis ve donanimlarinin kullanilmamasindan dolay1 olusan
zararlar: Bu zararlar, bir parganin satildiginda veya kullanilmamasi durumunda olusan
degeriyle, parcanin net defter degeri arasinda fark oldugu zaman ortaya ¢ikmaktadir.

2. Banka kredisi faizleri ve diger borglardan kaynaklanan borglanma maliyeti: Bazi
havayolu isletmeleri bor¢lanma maliyetlerini faaliyet gideri olarak ele alabilmektedir.

3. Havayolu isletmelerinin istiraklerinin havayolu tagimaciligr ile ilgili olanlarindan

gelen zararlar.
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4. Yukarida belirtilenlere girmeyen, doviz kurlarindaki degisiklik, menkul kiymet
satiglarindan olusan zararlar vb. Havayolu isletmeleri, doviz kurlarinda meydana
gelen ani dalgalanmalar nedeniyle biiyiik kayiplar veya karlarla karsilagsabilmektedir.

5. Hiikiimet vergileri. Isletme faaliyetleriyle dogrudan ya da dolayl iliskilendirilemeyen

vergiler de donem donem Onemli tutarlara ulasmaktadir.

Baz1 havayolu isletmelerinde faaliyet dis1 giderlerin isletmenin mali sonuglari
iizerinde etkisi biiyiiktiir. Ozellikle devlet sahipligindeki havayolu isletmeleri, sermaye
destegi bulamamasindan dolayr borglanmalar1 ile yiikli miktarda bor¢ faizine
katlanmaktadir (Sengiir, 2004:62).

2.1.3. Havayolu isletmelerinde diger maliyet ayrimlari

Daha 6nce agiklanan maliyet tiirleri, farkli agilardan ele alinarak siniflandirilabilir.
Bunlar; yoneticinin kararindan etkilenme durumuna ve faaliyet hacmi ile iligkisine gore
maliyetlerdir. Kontrol edilebilirlik agisindan ve faaliyet hacmi agisindan maliyetler
asagida aciklanacaktir.

2.1.3.1. Kontrol edilebilirlik agisitndan maliyetler

Havayolu isletmesi igerisinde maliyetler, sorumluluk merkezi olarak kontrol
edilebilme agisindan iki grupta incelenmektedir (Kaya, 2000:92). Bunlar, kontrol
edilebilen ve kontrol edilemeyen maliyetlerdir.

Kontrol edilebilen maliyetler

Kontrol edilebilen maliyetler, bir sorumluluk merkezinin yd&neticisinin
kararlarindan 6nemli derecede etkilenen veya maliyet merkezine dogrudan dogruya
yiiklenebilen maliyetlerdir (Kaya, 2000:92). Yoneticiler, kendi maliyet merkezi sinirlart

cercevesindeki faaliyetlere iliskin maliyetlere miidahale edebilmektedir.

Ormegin havayolu isletmelerinde ucus esnasinda verilen ikram hizmetleri,
yoneticinin kontroliinde oldugundan dolayr kontrol edilebilir maliyetler icerisinde
degerlendirilecektir. Yonetici verilen bu hizmeti iicretlendirebilir, bilet fiyatina dahil
edebilir veya bu hizmetten vazgegebilir. Ikram hizmetleri, yoneticinin kararlarindan
onemli derecede etkilenmektedir. Havayolu igletmelerinin tanitim faaliyetleri de kontrol
edilebilir maliyetler icerisinde degerlendirilebilir. Bu tanitim faaliyetlerinin hangi iletisim

araclariyla yapilacagi yoneticinin karar1 altindadir.
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Kontrol edilemeyen maliyetler

Sorumluluk merkezinin yoneticisinin karar ve faaliyetinden etkilenmeyen giderler
kontrol edilemeyen maliyetleri olusturur (Kaya, 2000:92). Bu maliyetler yoneticinin
almis oldugu kararlara gore degisim goOstermemektedir. Maliyet merkezine dahil
edilmeyen maliyetler denetlenememekte ve kontrol edilememektedir (Kaygusuz ve
Dokur, 2015:36).

Kontrol edilemeyen maliyetler, dolayli maliyetlerle iliskilidir. Dolayli maliyetler,
tek bir maliyet merkezinde izlenememekte, birden fazla maliyet merkezine ait deger
kullanim1 s6z konusu olmaktadir. Havayolu isletmelerinde yonetim binast i¢in bina
vergisine diisen pay, yoneticinin iradesi disinda gergeklesmesinden dolayir kontrol
edilememektedir. Ciinkii yonetim binasi, isletme icerisindeki biitiin birimlerin etkinligi
i¢in 6nemlidir (Onder, 2008:24). Havayolu isletmelerinde havaalam kullanim iicreti ve
yolculardan hizmet basina alinan {icretler kontrol edilemeyen maliyet kapsaminda
degerlendirilebilir. Bu maliyetler ugagin biyiikliigline, rotalarin uzunluguna gore

degiskenlik gosterebilmektedir.

Havayollarinda meydana gelebilecek digsal faktorlerde; kiiresel istikrarsizliklar,
petrol fiyat artis1 ve teror saldirilari, faiz oranlarindaki dalgalanmalar, hiikiimetlerin yasal
diizenlemeleri, kiiresel istikrarsizliklar sonucu yiikselen sigorta maliyetleri gibi
maliyetlerde kontrol edilememektedir (Tuna, 2016:258).

2.1.3.2. Faaliyet hacmi bakimindan maliyetler

Maliyetlerin dogrudan ve dolayli siniflandirilmasi; fiyatlama politikalariin
gelistirilmesinde, ucus hatlarin  veya bir hizmetin ekonomik anlamda
degerlendirilmesinde ve belirli ugus rotalarinda degisiklige gidildiginde maliyetlerin ne
derecede etkilendigi hususunda yeterince faydali olmamaktadir (Gerede, 1998:58).
Havayolu isletmelerinde uculan mesafe, ucak tipleri, hava kosullari, yolcu ve yiik
talebinin oOzellikleri gibi baz1 faktorlerin maliyetleri etkileme diizeyinin tespit

edilebilmesi i¢in ortaya ¢ikan tiim maliyetlerin siniflandirilmas: 6nem tasimaktadir.

Havayolu isletmeleri alinacak kararlarda basar1 elde etmek i¢in hangi maliyetlerin
sabit kaldigin1 hangi maliyetlerin degistigini bilmek istemektedir. Bu nedenle havayolu
isletmeleri maliyetleri faaliyet hacmi bakimindan tige ayrilabilir. Bunlar; sabit, degisken

ve karigik maliyetlerdir.
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Sabit maliyetler

Belirli bir siirede ve kapasite i¢inde faaliyet hacminde meydana gelen artis ve
azalistan etkilenmeyen, ayn1 kalan giderlerdir (Kaya, 2000:91). Havayolu isletmeleri i¢in
sabit maliyetler, kisa donem igerisinde belirli bir ugus sayisina bagli olmaksizin sabit
kalan giderlerin toplamidir. Siire kisaldik¢a maliyetlerin daha biiyiik bir boliimii sabit
maliyet olarak nitelendirilirken, siire uzadik¢a filodaki ugak sayis1 degisebileceginden
sabit maliyetler de degiskenlik gosterebilmektedir. Bu nedenle sabit maliyet kavraminin

hangi zaman dilimi i¢in tanimlandig1 6nemlidir (Gerede, 1998:59; Onder, 2008:13).

Havayolu isletmelerinden sabit maliyetler; bir ucagin ugup ug¢mamasina
bakilmaksizin 6denmesi gereken kira bedelleri, amortismanlar, sigorta giderleri, ucus ve
kabin personeline ucus saatine bagli olmaksizin 6denen maaslar, ugak kullanimindan
bagimsiz olarak ugak bakim personeline 6denen iicretler, vergi, resim ve harglar, alt yapi
giderleri ve benzeridir (Gerede, 1998:60). Bu maliyetler havayolu isletmelerinin ana
faaliyetlerini yerine getirirken gerekli olan varliklar1 edinmede ve isletmenin faaliyete
hazir olmasini saglamak amaciyla katlanilan maliyetlerdir (Kaya, 2000:91).

Degisken maliyetler

Degisken maliyetler, faaliyet hacmi ile iligkili olarak artan ya da azalan giderlerdir.
Bu maliyetler, belli bir zaman diliminde birim basina sabit kalip, toplamda tiretim
miktariyla ayn1 yonde degisen maliyetlerdir (Kaya, 2000:92). Isletmedeki hizmet sunumu
miktarma bagl olarak dalgalanma gdsteren maliyetlerden olusmaktadir. Ornegin; bir
ucusun iptal edilmesine bagl olarak azalan giderlerdir. Ugusun iptal edilmesinden dolay1
yakit giderleri, ugus personeline ugus saati basina 6denen iicret ortadan kalkacaktir

(Gerede, 1998:61).

Havayolu isletmeleri agisindan degisken maliyetler, bir havayolunun yolcu-
kilometre degerinin degismesiyle ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Degisken maliyetlere 6rnek
olarak, ucus ekibi masraflari, yakit ve inis licretleri, havaalaninda verilen yiyecek igecek

servisleri, yolcularin otelde konaklama giderleri verilebilir (Wells, 1989:314-315).

Degisken maliyetlerin belirlenmesi ugus faaliyetlerinin planlanmasinda, fiyatlama
kararlarinda kullanilmaktadir. Bir havayolu isletmesi degisken maliyetlerdeki gelirlere
bakarak geliri diisiik olan hatlarda bazi uguslarini iptal ederek maliyetlerini kisa vadede

kisabilir (Gerede, 1998:61).
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Karisik (yar: sabit/yar: degisken) maliyetler

Isletme faaliyetlerine konu olan maliyetlerin degisken ya da sabit olma 6zelligi
stireklilik gostermez (Kaya, 2018:65). Yar1 degisken giderler faaliyet hacmi sifir oldugu
durumda pozitif degeri olan, faaliyet hacmine bagli olarak artan/azalan maliyetlerdir.
Aylik sabit iicretle ¢alisan pilotlara denizasirt uguslarda prim verilmesiyle olusan iicret
yar1 degisken gidere 6rnek verilebilir (Kaya, 2018:65). Yar1 sabit giderler ise, belirli bir
faaliyet araliginda aymi kalirken, bu faaliyet diizeyi asildiginda ani artis goOsteren
giderlerdir. Ornegin bir ucus personeli giinde 8 saatten fazla calisamiyorsa, yeni hatlara
ucus diizenlendiginde ikinci bir personeli ise almak gerekecektir. Boylece personel iicreti
artacaktir (Kaya, 2000:92; Onder, 2008:17-18).

2.2. Havayolu Isletmelerinde Hedef Maliyetleme

Son yillarda kiiresellesme ile birlikte artan rekabet kosullari, teknolojideki
degisimler ile birlikte degisen tiretim kosullari, {iriin yasam siiresinin kisalmasi, miisteri
taleplerinin degismesiyle geleneksel maliyet muhasebesi yetersiz kalmis ve
maliyetlendirme yontemlerini yenileme ihtiyact dogmustur. Havayolu isletmelerinde
dretilen {irtin veya hizmetlerin basarili bir sekilde tanitimini saglamak ve maliyetleri
diistirmek amaciyla yeni maliyet yontemleri gelistirilmistir. Bu yontemlerden birisi de
hedef maliyetleme yontemidir (Kéroglu, Erkan ve Erincik, 2019:302).

2.2.1. Hedef maliyetleme ile iliskili kavramlar

Hedef maliyetleme kavraminin daha kolay kavranabilmesi i¢in hedef maliyetleme
ile iligkili hedef satis fiyati, hedef kar marji, hedef maliyet ve hedef satis hacmi
kavramlarini kisaca agiklamakta fayda vardir.

Hedef satis fiyati: Hedef maliyetleme yonteminde hedef satis fiyati, potansiyel
miisterilerin bir {irlin veya hizmet i¢in 6demeye razi olduklar1 tahmini fiyattir (Bozdemir
ve Orhan, 2011:165). Satis fiyati istenilen pazar payina ulasmayr saglayacak sekilde
belirlenmekte ve miisterilerin istekleri ve rakiplerin fiyatlar1 saptandiktan sonra
olusturulmaktadir (Ata, 2014:52). Yani hedef satis fiyati, yeni veya mevcut bir {irlin igin
bir miisterinin 6demek istedigi fiyattir. Bu fiyat belirlenirken c¢ok iyi sekilde pazar
analizleri yapilmalidir (Bozdemir ve Orhan, 2011:165).

Hedef kir marji: Isletmenin uzun vadeli kar amaglarin1 gerceklestirmek igin, beklenen
irlin maliyetine bagli olarak, kar analizleri yapilarak belirlenen kar oranini ifade

etmektedir. Kar oranlarinin belirlenmesinde satislarin karliligi oran1 (Net Kar/Satislar)
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kullanabilecegi gibi yatirim karlilig1 oran1 da kullanilabilir (Yiikeii, 1999:4; Bozdemir ve
Orhan, 2011:165).

Hedef maliyet: Hedeflenen satis hacmine ulasilabilmesi i¢in satis fiyatindan hedeflenen
kar orani ¢ikarilir. Hedef maliyet, bir liriine/hizmete ait beklenen kar oranini kazandiracak
kabul edilebilir maliyet diizeyidir. Geleneksel “maliyet art1” yaklagimindan farkli olarak,
maliyetlerin fonksiyon olmasindan &te, satis fiyati ve arzu edilen karin bir fonksiyonudur

(Schmelze, Geier ve Buttross, 1996:26).

Toplam hedef maliyet, her departmanin siirece verdigi hizmete ve siirecteki

Oonemine gore dagitilmaktadir; tasarimcilar, mithendisler ve pazarlamacilar kendileri igin
belirlenen hedef maliyetleri asmamaya, hatta bu maliyetleri minimize etmeye c¢alisarak
faaliyetlerini gerceklestirirler. Bunu yaparken de kaliteden 6diin vermezler. Buradaki
amag en az maliyetle en yiiksek kaliteye ulagsmaktir (Kutay ve Akkaya, 2000:7).
Hedef satis hacmi: Hedef maliyetleme yonteminde hedef satis hacmi, iiriine miisterilerin
verdikleri degere gore belirlenen satis hacmidir. Hedef maliyetlemede, hedef maliyetin
yaninda, pazar pay1 ve olas1 satis hacmi de belirlenmektedir. Satis hacmi belirlenmezse
iiretim icin yapilacak genel iiretim, aragtirma-gelistirme, satig, finansman ve yonetim
giderlerini karsilayip karsilayamadigi anlasilamaz. Bu yiizden pazarin biiyiikligi ve
rekabet durumu, fiyat konusunda miisteri duyarlilifi gozden gecirilmektedir (Yiikei,
1999:924-925).

2.2.2. Hedef maliyetlemenin tamimlanmasi

Maliyetleme siirecinde planlama ve tasarim asamasma odaklanan hedef
maliyetleme, istenen kalite ve 6zellikte tirlinlerin/hizmetlerin hedef miisterilere uygun
fiyatlarla sunulmasini saglayan, maliyetlerin olusmadan once yoOnetilmesini ve hedef
maliyetin belirlenerek iirliniin/hizmetin tretilmesini amaglayan cagdas maliyetleme
yaklagimidir (Atmaca ve Terzi , 2007:314). Hedef maliyetleme; miisteri beklentileri ve
ortaya cikan firsatlar {izerinde yogunlasan bir iirlin gelistirme stratejisi olup, stratejik kar
ve maliyet yonetim siirecinin araglarindan biridir (Yikei, 1999:923). Kavram olarak
hedef maliyetleme, bir irtinden beklenen kar orani igin azaltilabilir maliyet diizeyi olarak
ifade edilebilir (Can, 2004:9).

Caligmalarda hedef maliyetleme yonteminin, pek ¢ok maliyetleme ydnteminde
oldugu gibi Japon kokenli olduguna yer verilmesine karsin, Ford otomotivin 1908’de

piyasaya siiriilen T-Modelinin gelistirilmesi ile ilgili yapilan agiklamalarda hedef maliyet
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yontemine 1s1k tutan ifadelerin kullanildigi belirtilmektedir. Yine, Volkswagen’in
1930’1larda fren sistemlerinde uyguladiklart asamalarin hedef maliyetleme yontemiyle
ortustigi de belirtilmektedir (Can, 2004:25).

Hedef maliyetleme yonteminin II. Diinya Savasi'ndan sonra isletmelerde yaygin
olarak uygulandigi anlasilmaktadir. Bu siire zarfinda, Amerikalilar tarafindan gelistirilen
ve istenen tirlin dzelliklerini en iist diizeye ¢ikarmakla birlikte iiriin maliyetlerini en aza
indiren bir kavram olan deger miihendisligi yaklasimi, daha sonra Japon sirketleri
tarafindan daha iyi sartlarda rekabet edebilmek i¢in kullanilmigtir. Japonya'da genka
kikaku olarak bilinen deger miihendisligi 1963 yilinda Toyota tarafindan ilk defa
kullanilmis, ancak 1978 yilinda Japon literatiiriinde yer almistir. Daha sonra genka kikaku
anlam olarak hedef maliyetleme terimine ¢evrilmistir. Fakat terimin belirsiz olmasi ve
gercek anlamini  tagimamasindan dolayr hedef maliyetleme yontemi olarak
degistirilmigtir. 1980'den sonra Almanya, Amerika Birlesik Devletleri ve baz1 Avrupa
ilkelerinde yayilarak kullanilmistir. Hedef maliyetleme yontemi 1990’li yillarin

ortalarinda literatlirimiize girmistir (Bayazitli ve Kogsoy, 2009:59).

Hedef maliyetlerne, pazar ve maliyetlerle ilgili iki durumun anlasilmasini saglamak

icin ortaya ¢ikmistir (Menderes ve Aydemir, 1999:387). Bunlar:

- Isletmeler aslinda pazarda olusan fiyatlar iizerinde fazla bir etkiye sahip degildir.
Uriinlerin fiyati pazar tarafindan belirlenmekte, bu nedenle hedef maliyetleme

yonteminde pazarda olusan fiyat veri olarak kabul edilmektedir.

- Uriinlerin maliyetlerinin biiyiik bir ¢ogunlugu {iriin tasarimi asamasinda ortaya
¢ikmaktadir. Bu nedenle iiriinlerin tasariminda liretimi kolay, dayanikli, glivenilir ve ucuz
olan pargalarin kullanilmast maliyetlerin daha iyi kontrol edilmesini saglamaktadir. Bu
nedenle Oonce hedef maliyet belirlenerek iirlin tasarlanmalidir. Dolayisiyla, tasarim ve
gelistirme asamalarinda maliyet azaltma ¢abalarinin yogunlastirilmasi gerekir.

2.2.3. Hedef maliyetleme siireci

Hedef maliyetlemeyi uygulayan havayolu isletmeleri pazar arastirmalar1 yaparak
triin/hizmet 6zellikleri belirlendikten sonra hedeflenen fiyati ortaya koyarlar. Hedef fiyat
miisterilerin 6demeye razi oldugu fiyattir. Hedef fiyata gore geriye dogru bir yol izlenir.
Uriinden/hizmetten beklenilen kar, hedef fiyattan ¢ikarilarak hedef maliyet bulunur

(Kutay ve Akkaya, 2000:7).
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Hedef fiyattan beklenen karin ¢ikarilmasi sonucu olusan hedef maliyet soyle

formiile edilebilir:

Hedef maliyet = Hedef fiyat — Hedef kar

Hedef maliyetleme, 6nce satis fiyatinin belirlenmesi ile baslar. Sonra satis
fiyatindan, elde edilmesi istenen karin diisiilmesiyle kalan maliyet belirlenir. Satis fiyati
ve maliyete gore karliligin belirlendigi geleneksel yaklasimin aksine maliyet, satis fiyati
ve kara gore belirlenmektedir. Bu yontemde 6nce kar belirlenmekte, dolayisiyla hedef
maliyetleme, bir mal veya hizmet i¢in beklenen kar oranini elde etmek i¢in katlanilabilir

maliyet diizeyi seklinde tanimlanmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:121).

Fiyat ve kar hedefleri, denklemdeki bagimsiz degiskenlerdir. Bunlar rekabet giicleri
tarafindan belirlenen digsal degiskenlerdir. Hedef fiyat miisterinin 6demeye razi oldugu
bedel iizerinden tespit edilir. Rakiplerin {iriin fiyatlari, miisterinin istekleri, 6deme giicii
g6z onilinde bulundurulmali, iyi analiz edilmelidir. Hedef kar satiglarin karlilik oram
kullanilarak hesaplanmaktadir. Bagimli degisken olan hedef maliyet ise isletmenin
faaliyet gosterdigi sektorde iiriin ve finansal piyasalarin empoze ettigi dis kisitlamalari
karsilamak igin en aza indirilmis maliyet diizeyidir (Kaya, 2010:318; Kéroglu, Erkan ve
Erincik, 2019:303-304).

Hedef maliyetleme yonteminin bir 6zelligi de agik sistem yaklagimini esas
almasidir. Bu yaklagima gore isletmede calisanlarin ¢evre ile uyumuna 6nem verilmis,
fiilli sonuglar Oncesinde hatalarin Onlenmesine yonelik calismalar yapilmis, siirekli

iyilestirmeler 6n planda tutulmustur (Haciristemoglu ve Sakrak, 2002:316).

Hedef maliyetlemenin bir {iriine biitiin olarak uygulanabilmesi i¢in, {iriinii veya
hizmeti olusturan her bir ana parca veya diger bilesenlerin degerlemesi yapilmaktadir.
S6z konusu {iriiniin miisteri tarafindan tanimlanan islevi 6nemsenmelidir. Boyle bir deger
analizi ile iirlinlin fonksiyonu ile orantili olarak maliyetler azaltilir ve iriinii olusturan ana
pargalarin uygun fiyatlama kararlar1 alinir. Eger miisteri istek ve ihtiyaglarina bakilmadan
maliyet azaltimina gidilirse miisteri memnuniyetsizligi ortaya ¢ikacaktir. Boylece hedef
maliyetleme siirecinin iyi anlasilmasi ve her asamanin goz Oniinde bulundurularak

uygulanmasi gerekmektedir.
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Havayolu isletmesinin hizmet gelistirme ve tasarim asamasindan baslanmak
suretiyle hizmet sunumuna kadar olan siirecte hedef maliyet uygulanma asamalari
asagidaki gibi siralanabilir (Bilginoglu, 1995:13-15; Karcioglu, 2000:191-193; Kutay ve
Akkaya, 2000:10):

1. Miisteri ve pazar arastirmalariyla triintin/hizmetin temel islevlerinin belirlenmesi.
Sunulan hizmetin basarisi, hizmetin yerine getirecegi islevlerin belirlenmesinde saklidir.

Bu asama pazar aragtirmasina ve miisteri tercihlerinin saptanmasina dayanir.

2. Her bir islevin dnem derecesinin belirlenmesi. Bu asamada pazar arastirmasi ve miisteri
talepleri goziinde bulundurularak hizmet 6zellikleri degerlendirilir. Belirlenen her bir

islevin goreceli 6nemi belirlenerek, karsilanacak islevlerin agirhigi tespit edilir.

3. Sunulan hizmeti/iirinii olusturacak pargalarin ayrintisinin belirlenmesi, tasarimin

yapilmasi. Bu asamada bir prototip ¢ikarilarak pazara dayali bir hedef fiyat belirlenir.

4. Satislardan beklenen en diigiikk Karlilik orani belirlenir. Belirlenen kar oranina gore

hedef kar hesaplanir.

5. Saptanan hedef kar satis fiyatindan diisiilerek hedef maliyet belirlenir. Belirlenen bu

maliyet “kabul edilebilir en yiiksek maliyet” anlamina gelir.
6. Hizmeti veya iiriinii olusturan her bir parganin tiretim maliyetleri tahmin edilir.

7. Hedef maliyet endeksi olusturulur. Mamulii/hizmeti olusturan her bir par¢anin nispi
Oonemi ve pargalarin mamul/hizmet biitiinligii i¢indeki maliyet paylari daha onceki
asamalarda belirlenmistir. Bu asamada iki veri kullanilarak parcalarin hedef maliyet

endeksi bulunur. Bu amagla su formiilden yararlanilir;

Parganin Onem Derecesi (%

Hed liyet endeksi =
edef maliyet endelsi Parcanin Toplam Maliyet I¢cindeki Pay1(%)

8. Hedef maliyet endeksi en iyi diizeye getirilir. Hedef maliyet endeksi, pargalarin
maliyetleriyle dnemliliklerinin birbirine uyumlu olup olmadigini géstermektedir. Onem
derecesi ile maliyetleri uyum icinde olmayan pargalar belirlenir. Sonra bu pargalar igin
diger segenekler iizerinde durulur. Eger bu parcalar disardan temin ediliyorsa isletme
igcinde ikame edilmesi arastirilir. Hedef maliyet endeksi, tirtin/hizmet islevlerinin maliyet
oranini gosterir ve iirlin/hizmet yapisinda degistirilmesi gereken noktalar1 isaret eder. S6z

konusu endeks 1'den biiyiikse maliyet diisiik, 1'den kiigiikse maliyet yiiksek kabul edilir.
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Hedef maliyetleme siireci Sekil 2°de gosterilmistir.

" ) Uriin/hizmet
Uriin/hizmet pazarlama runinzmet - arzu Thiketici girdisi
. mmm) | edilen ézellikleri ==

girdisi

Rekabetci piyasa sartlari s | Hedef'satis fiyati === | Tiketici girdisi

4

Rekabetci piyasa sartlart mmm) | Arzu edilen kir marji Yonetim girdisi/

stratejik plan

Hedef maliyet =

Hedef fiyat-Hedef kar marji

4

Tedarik yonetimi/ Materyaller igin maliyet Miihendislik/ Ar-
Tedarik girdisi ' azaltimi/parca seviyesi Ge girdisi
MALIYET YONETIM

— Ar-Ge Model

Tedarik yonetimi —) FAALIYETLERIi

» Tedarik¢i gelisimi

» Model degisimi ¢ | Uretim

Tedarik¢i pazar )

» Materyal degisimi

4

Basarilan tiim hedef maliyetler

4

Siirekli iyilestirme

Sekil 2. Hedef maliyetleme siireci (Ellram, 2002:236)
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9. Maliyet diisiiriicti diger girisimler. Hedef maliyet endeksinin en iyilenmesi ile maliyet
ve fonksiyonlar1 karsilastirilmaktadir. Bunun yaninda hizmet gelistirme ve tasarim

asamasinda maliyetleri diigiirecek diger kararlar da alinir.

10. Tahmini iiretim maliyetinin kabul edilebilir maliyet diizeyine indirilmesiyle hedef
maliyetin uygunlugu saglanmis olur ve uygulanmasi kararlastirilir.

2.2.4. Hedef maliyetlemenin amaglari

Kuskusuz her yontem, gerceklestirilmek istenen bazi amaglara hizmet eder. Cesitli
kaynaklardan derlenerek belirlenen hedef maliyetlemenin amaglar1 asagida siralanmistir
(Karcioglu, 2000:180; Koroglu, Erkan ve Erincik, 2019:304):

+ Isletmenin ve dzellikle maliyet yonetiminin pazar ile uyumunu saglamak,

+  Uriiniin/hizmetin tasarim asamasinda maliyet yonetiminin destegini saglamak,

» Maliyet hedefleri siirekli kontrol edilerek maliyet yonetiminin etkinligini artirmak,

* Dogrudan pazara yonelik isletme stratejisinin olusturulmasina yardimci olmak igin
calisanlarin yaraticiligini arttirmak,

+  Uretilmesi diisiiniilen yeni iiriinlerin maliyetlerinin diisiiriilerek isletmenin arzu ettigi
kar seviyesine ulagmasinin saglanmasina yardimci olmak,

* Yeni iirlin gelistirilmesi siirecinde hedeflenen kar1 elde etmek i¢in tiim calisanlarin
katilimini saglamak

* Disaridan alinan mal ve hizmetlerin satin alma fiyatlarini belirlemektir.

2.2.5. Hedef maliyetlemeden beklenen fayda ve olasi riskler

Hedef maliyetleme yontemi basarili bir sekilde uygulanmasi ile maliyetleri
diisiirme, tirliniin kalitesini artirma, iirliniin pazara giris siiresini kisaltma gibi isletmelere
baz1 faydalar1 vardir. Bu faydalara ilave olarak hedef maliyetlemenin havayolu

isletmesine sagladig1 faydalar1 asagidaki gibi 6zetleyebiliriz (Kaya, 2010:326-327):

-Isletmede maliyet diisiirme hedefinin olmasi calisanlarin bu hedefe yogunlasmasina

neden olur.

- Hedef maliyet dogrultusunda isletmenin tamaminin ayn1 hedefe ulasmaya ¢alismasi

boliimlerarasi is birligini gelistirir.

- Hedef maliyet, isletme biitgesinin hazirlanmasina ve biitge ile ilgili hedeflere ulasmada

yardimei olur.
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- Hedef maliyet seviyesi uygun bir sekilde tespit edilirse ¢alisanlart motive eder.
- Hedef maliyet sisteminde miisterilerin istek ve arzularinin 6nemi vardir.

- Hedef maliyetin belirlenerek bu hedefe ulasilmaya calisilmasi isletmenin rekabet

gliciinii arttirir.

- Hedef maliyet, tiiketici istekleri dogrultusunda iiriiniin fonksiyonlar1 ve hizmet
potansiyeli analiz edilerek maliyetlerin diisiiriilmeye ¢alisilmasi girisimciligi ve yeniligi

cesaretlendirir. Dolayisiyla maliyet agisindan verimli {irlinler ortaya ¢ikarilir.

Hedef maliyetlemenin isletmelerde kullanilmasi sirasinda, isletme fonksiyonlari
arasinda sorumlulugun paylastirilamamasindan dolay1r bazi sakincalar olusmaktadir

(Dogan, 1998:206). Bunlar:

- Uriin gelistirmenin uzun zaman almasi, pazar yapisinin karmasik olmasi, fonksiyonlar
arasi ¢atigsmalarin meydana gelmesi ve caligsanlar ile tedarikgiler {izerinde hedef maliyete

ulagmak icin yapilan baskinin sonucu isten kopma veya ayrilmalara neden olabilir.

- Hedef maliyetleme 6ziinde takim ¢alismasina dayanir. Boliimler arasi is birliginin

saglanamamasi nedeniyle isletmenin islevsel boliimleri arasinda gatigma yaratabilir.

- Isletmelerde iiriinlerin maliyetlerinin, fiyatlarinin, iiretim hacminin ve diger faktorlerin

tahmininde dogruluk derecesinin diismesi hedef maliyetlemenin etkinligini azaltabilir.

- Miisteri istek ve arzularinin stirekli degismesi nedeniyle hedef maliyetlemenin zorunlu
olarak uygulanmasi gereken asamalarinin gergeklestirilmesinde ve kontroliinde havayolu
isletmeleri baz1 zorluklarla karsilasabilir.
- Uriin gelistirme asamasinda, fiyat diisiirme igin yapilan uygulamalar sirasinda zaman
kayb1 nedeniyle iirliniin pazara girmesinde gecikmeler yasanabilir. Bu da pazarlama ve
dagitimi kaynakli gelir kaybina neden olur.

Hedef maliyetlemenin olas1 fayda ve risklerini ortaya koyduktan sonra, bu
yontemin uygulama basarisi i¢in gerekenleri de asagidaki gibi belirleyebiliriz.

2.2.6. Hedef maliyetlemenin basar1 kosullar:

Havayolu isletmelerinde hedef maliyetleme yonteminde basari saglanabilmesi igin
belirli sartlarin olugmasi gerekmektedir. Bunlar asagida siralanmistir (Bahsi ve Can,

2001:53-54; Yiikeii, 1999:7; Bozdemir ve Orhan, 2011:167):
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1. Maliyetlerin tespitine yonelik olarak iiretim asamasinda maliyet muhasebe elemani

istihdam edilmelidir.

2. Isletmelerde iiretim odakli miihendislik kiiltiirii yerine maliyet odakli iiretim kiiltiirii

olusturulmalidir.

3. Tedarikgilerin katilimi: Pek c¢ok biiyiik isletme iiretimde kullandig1 parcalari,
hammadde ve malzemeyi tedarikgilerden temin etmektedir. Dolayistyla iiriin gelistirme
stirecine tedarikgilerin de dahil edilmesi yararli olacaktir. Girdi maliyetlerinin {iriin

maliyetine etkisinden dolayi tedarikgilerle iyi iliskiler kurulmasi stratejik oneme sahiptir.

4. Misteri beklentileri: Hedef maliyetlemede fiyat, miisterinin isteklerine ve 6demek
istedikleri miktara gore ayarlanmasindan dolayr maliyet diisiirme ¢alismalart miisteri

isteklerine gore yapilmalidir.

5. Tasarim basitligi ve dl¢iimii: Uriinlerin tasariminda basitlige ulasiimaya ¢alisilmali ve

bu olgtilmelidir.

6. Hedef maliyetleme ekibinin olusturulmasi: Hedef maliyetleme yonteminin basarili
olabilmesi i¢in 6nemli etkenlerden biri de hedef maliyetleme ekibinin uyumudur. Uriin
gelistirme, iirlin mithendisligi, satin alma, satis ve maliyet kontrol gibi isletmenin farkli
departmanlarinda g¢alisanlardan olusturulan ekip, c¢ok islevsel olacagi gibi karar alma

slirecini kisaltarak zaman tasarrufu da saglayacaktir.

7. Orgiit kiiltiirii: Isletmelerin siirekli gelismeye ve degisime agik drgiit kiiltiiriine sahip
olmas1 6nem tasimaktadir. Isletmelerin degisime acik olmasi kadar, 6grenen Orgiit
kavraminin hayata ge¢irilmesi de hedef maliyetlemenin uygulanmasina katki

saglayacaktir.

8. Es zamanli tasarim: Once {iriin 6zelligi tasarlanarak onun iiretilebilirligini arastirmak
yerine, iriin tasarimi ile birlikte {retim siireglerinin de hazir hale getirilmesi

gerekmektedir.

9. Diger tekniklerden yararlanilmasi: Hedef maliyetleme uygulamalarinda deger
miihendisligi, kalite fonksiyon gégerimi, kaizen maliyetleme, kiyaslama gibi bilinen diger
tekniklerden de yararlanilmasi 6nem tasir. Uygulamanin basarisi, bu yontem veya
tekniklerden yaralanma derecesi ile de ilgilidir. Bu araglar ¢alismanin ti¢lincii boliimiinde

aciklanacaktir.
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2.2.7. Geleneksel ve hedef maliyetleme yontemlerinin Karsilastirilmasi

Isletmelerin fonksiyonlara ayrilmasi, her departman yoneticisinin sadece kendi
sorumlulugu altinda olusan maliyetlere yogunlasmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla
tiretimden sorumlu yonetici {irlin maliyetlerini iiretim bolimi ile ilgili olanlarla
siirlandirmis ve bunun sonucunda her bir iirliniin yasam maliyetlerini gz ardi etmistir
(Karcioglu, 2000:178). Geleneksel yaklasimda fiyat ve maliyet belirleme siireci, pazar
arastirmasi ile baglamaktadir. Pazar aragtirmasi ile miisteri ihtiyaclari belirlendikten sonra
triinin ~ Ozelliklerine  yogunlasilmakta, tasarimi ve miihendislik faaliyetleri

gerceklestirilmektedir.

Uriin tasarimindan sonra s6z konusu {iriiniin maliyeti tahmin edilir. Eger tahmin
edilen maliyet yliksekse, iiriiniin tasariminda birtakim diizeltmelerin yapilmasi gerekli
goriilebilir (Menderes ve Aydemir, 1999:388). Geleneksel maliyetleme yontemi ile hedef
maliyetleme yontemi arasindaki farkliliklar formiil yardimiyla Tablo 4’teki gibi

gosterilebilir (Karcioglu, 2000: 178).

Tablo 4. Geleneksel ve hedef maliyetlemenin formiil ile gosterimi

Hedef Maliyetleme Yontemi Geleneksel Maliyetleme Yontemi

Hedef Maliyet = Hedef fiyat — Hedef kar Beklenen Satis Fiyati =

Beklenen maliyet + Beklenen kéar marji

Tablo 4’te goriildiigi iizere, geleneksel maliyetleme yontemlerinde satis fiyatt bagimli
degisken iken, hedef maliyetlemede bagimli degisken hedef maliyet olmaktadir.

Geleneksel maliyet ile hedef maliyetleme yaklasimlar1 arasindaki farkliliklar,
diistince farkliligindan kaynaklanmaktadir. Bunlarin kaynagi, ¢ogu cagdas yonetim
fikirlerine kaynaklik eden sistem teorisine dayanmaktadir. Geleneksel maliyet yaklagimi
kapal1 sistem yaklagimini temsil etmektedir. Bu yaklagim 6rgiitiin i¢inde bulundugu ¢evre
ile etkilesimini g6z ardi etmekte, sistem davranisini agiklamak ic¢in smirhi sayida
degiskeni dikkate almakta, diizeltici 6nlemler fiili sonuclardan sonra devreye girmekte ve
sadece belirlenmis standartlara uyum saglamaya ¢aba gostermektedir. Hedef maliyetleme
acik sistem yaklasimini kabul eder. Isletmenin gevre ile uyumunu 6n planda tutar, fiili

sonuglar ortaya ¢itkmadan Once hatalar1 onlemeye ¢aligir ve daha iyi standartlara ulagsmay1

54



hedefler (Sakrak, 1997:96). Hatirlanacag: tizere, hedef maliyetleme yonteminde satig
fiyatindan maliyetin ¢ikarilmasi ile hedef kar orani bulunmaktadir. Asagida, hedef
maliyetlemenin geleneksel yontemler olan “maliyet art1” ve “standart maliyet”
yontemlerinden farklar1 ortaya konulmaya ¢aligilmistir.

2.2.7.1. Maliyet arti yontemi ile Karsilastirma

Kar planlamasinda maliyet art1 yontemi, pek ¢ok isletme tarafindan kullanilan bir
yaklasimdir. Bu yontemde oncelikle iiretim maliyetleri belirlenir ve bu maliyetlerin
tizerine belli bir kar payi eklenerek satis fiyati elde edilir. Pazarda bu fiyat kabul
gormezse, isletme maliyet diisiirme yollarii1 aramaya bagslar. Hedef maliyetleme
yaklagiminda ise 6ncelikle pazar fiyati ve iiriinler i¢in planlanmis kar pay1 belirlenir. Daha
sonra kabul edilebilir maliyet diizeyi elde edilir. Hedef maliyetlemede maliyet planlamasi
rekabete dayali pazar faktorlerine gore yapilmakta, maliyet artt yonteminde ise yalnizca
maliyetler fiyati belirlemektedir. Diger bir deyisle maliyet arti yontemi pazara fiyat

sunarken, hedef maliyetleme fiyat1 pazardan almaktadir.

Hedef maliyetleme ve maliyet arti yontemleri arasindaki farklar pazarlama
maliyetleri agisindan asagidaki gibi 6zetlenebilir (Kutay ve Akkaya, 2000:13).

e Maliyet arti yonteminde maliyetler, fiyati belirlerken hedef maliyetlemede
miisteri verisi olan fiyat, maliyetleri belirleyici niteliktedir.

o Geleneksel maliyet art1 yonteminde pazar faktorleri maliyet planlamasinin pargasi
degilken, c¢agdas maliyet yoOntemlerinden hedef maliyetlemede maliyet

planlamasi pazar faktorlerine dayanmaktadir.

e Maliyet art1 yonteminde miisterilerin maliyetler {izerinde etkisi olmazken, hedef
maliyetlemede miisteri verileri maliyetleri diisiirmede yol gostericidir.

e Maliyet arti yonteminde maliyetlerin planlanmasinda deger zinciri géz ardi
edilirken, hedef maliyetlemede maliyetlerin planlanmasinda deger zinciri mutlaka
dikkate alinmakta ve 6n planda tutulmaktadir.

2.2.7.2. Standart maliyet yontemi ile Karsilastirma

Hedef maliyetlemenin etkinligini 6l¢gmede standart maliyet yonetimi 6nem arz
etmektedir. Hedef maliyetlemede pazara dayali olarak elde edilen veriler, isletmenin
standart verileri ile karsilastiritlmaktadir (Can, 2004:198). Hedef maliyetleme ve standart

maliyetleme {irtintin/hizmetin yasam donemlerinde farkli asamalara odaklanmaktadir.
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Standart maliyetleme iiretim asamasina, hedef maliyetleme ise {riiniin planlama ve
tasarim asamasina yogunlagmaktadir. Standart maliyetlemede maliyet kontrolii temel
alinmakta, hedef maliyetlemede ise maliyet azaltimina odaklanilmaktadir. Standart
maliyetlemede amacg biitcelenen ve fiili maliyet arasindaki farkin saptanmasi ve
azaltilmasi iken, hedef maliyetlemede amag¢ pazar kosullarinda istenen performansi
yakalamaktir. Standart maliyetler cari donemle ilgili olup alti aylik ya da bir yillik
hazirlanmakta; hedef maliyetleme ise siirekli iyilestirme ile ilgili olup maliyet diigiirme
hedefleri aylik olarak belirlenmektedir (Cetin ve Atmaca, 2009:323).

2.3. Havayolu isletmelerinde Hedef Maliyetleme Siireci

Havayolu isletmelerinde hedef maliyetleme siireci, iiriin veya hizmet diisiincesinin
ortaya ¢ikmasiyla baslamakta, kitle liretime gecildiginde tamamlanmaktadir. Boylece
hedef maliyetleme siirecinin temel ilkeleri de olusmaktadir. Bu ilkeler sdyle siralanabilir
(Sakrak, 1997:92);

* Fiyata gore maliyetleme,

* Miisteri iizerinde odaklanma,

* Hizmet tasarimina yogunlasma,

* Genis kapsamli katilim,

* Yasam boyunca maliyeti diisiirme,
* Deger zinciri ile ilgilenmedir.

Bu ilkeler havayolu hizmet iiretim siireci ile iliskilendirilerek asagida kisaca
aciklanmaya calisilacaktir.

2.3.1. Fiyata gore maliyetleme

Hedef maliyetleme yonteminin en belirgin 06zelligi oOnce satig fiyatinin
belirlenmesidir. Daha 6nce de agiklandig: tizere hedef satis fiyati, miisterilerin {iriine/
hizmete 6demeyi kabullendigi bedeli ifade etmektedir. Fiyat pazarda olusmaktadir. Hedef
kar, isletmenin finansman ihtiyacina ve i¢inde bulundugu sektoriin kosullarina gore

belirlenir.

Fiyata gore maliyetleme ilkesi su iki kurala dayanir (Dursun ve Aksoylu,
2001:363);
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e Birincisi, tiriin ve kar planlarini pazar fiyatinin belirlemesidir. Hizmet/tiriniin uygun ve
giivenli bir kir marjina sahip olabilmesi icin, sik sik analizler yapilir. Isletmeler pazarda

olusan fiyati veri olarak kabul etmek durumundadir.

eikinci kural, hedef maliyetleme siireci dinamik bir siire¢ olup aktif rekabet ortamina ve
analizlere gore yonlendirilir. Pazar fiyatinin olusumunun anlasilmaya ¢alisilmasi, rekabet

zorluklarinin ve risklerin de 6grenilmesini saglamaktadir.

Havayolu isletmeleri genellikle gelir yonetimi uygulamak suretiyle, fiyatlarin
talebe gore sekillenmesini diizenleyebilmektedirler. Boylece bos kalma olasiligi bulunan
kapasitenin, daha diisiik fiyatlarla degerlendirilmesiyle gelirlerde artis saglanmaktadir.
Ucusta koltuklarin bos kalmasi énemli bir gelir kaybinin yaninda ayn1 zamanda maliyet
olusturdugu da bilinmektedir. Bu nedenle, bilet fiyatlari zaman iginde talep yogunluguna
gore farklilik gosterebilmektedir. Talebin yogun olmadigi sezonlarda bilet ticretleri diisiik
tutulurken, yogun dénemlerde bilet fiyatlar1 yiiksek olmaktadir. Bu durumda havayolu
isletmeleri pazar arastirmasi yaparak yogun olmayan sezonda bos kalma olasilig1 yiiksek
olan koltuklart doldurmak amaciyla yolculara rakip isletmelerden daha diisiik bilet fiyati
yansitarak maliyetlerini azaltmaktadir (Kagnicioglu, 2018:114).

2.3.2. Miisteri iizerinde odaklanma

Pazar tarafindan yonlendirilen bir yaklasim olan hedef maliyetlemede maliyet
azaltma gabalarinin miisteri isteklerine gore sekillenmesini ve bu isteklerin maliyetleme

stirecinde siirekli dikkate alinmasini gerektirir (Dursun ve Aksoylu, 2001:364).

Miisteriler iizerinde odaklanma ilkesi, {riin/hizmet gelistirme faaliyetlerini
yonlendirmektedir. Kalite, maliyet ve zamana iliskin miisteri ihtiyaclari, iirlin/hizmet ve
siire¢ kararlarina dahil edilir ayrica maliyet analizlerine de rehberlik etmektedir.
Miisterinin istedigi {iriinlin anlagilmasi ve isletmelerin bu ihtiyaglar1 karsilarken rakip

isletmelerden farkli davranig sergilemelerinde onlara yardimci olacaktir (Ata, 2014:62).

Havayolu isletmelerinin olanaklarina ve hizmetlerine en iyi cevap verecek pazar
boliimii secilerek, bu boliimdeki miisteri istek ve ihtiyaglar1 yerine getirilmeye ¢aligilir.
Miisteri istek ve ihtiyaglarinin belirlenmesi igin gesitli pazar arastirmalari yapilmaktadir.
Ornegin is amagh yolcu pazarinda yolcular igin dakiklik, ugus siklig1, bilet esnekligi

onemlidir (Eser, 2018:15). Havayolu isletmeleri maliyet azaltma siirecinde yolcularin
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istek ve ihtiyaclarii goz Oniline alarak rakip isletmelere karsi rekabet istlinligii
saglayacaktir.

2.3.3. Hizmet tasarimina yogunlasma

Hedef maliyetleme iirlin ve siire¢ tasarimina yoneliktir. Tasarim siirecine
yogunlasarak pazarda karsilasilabilecek pahali ve zaman alic1 degisikliklerin olusmasi
onlenmeye ¢aligilir. Geleneksel maliyet kontrol yontemlerinde bu ilkenin aksine maliyet
yonetiminde Olgek ekonomilerine, 6grenme egrilerine ve verimligin iyilestirilmesine

onem verilmektedir (Kutay ve Akkaya, 2000: 3).

Hedef maliyetlemenin basarisinda {iriiniin tasarimi anahtar sayilmaktadir.
Miisteriler tarafindan istenilen iiriin belirlenir ve daha sonra {iriin tasariminda basitlige
ulagsmaya calismak ve bunu 6l¢mek Onemlidir (Bahsi ve Can, 2001: 54). Tasarim
asamasinda olusan maliyetler, gelecekteki maliyetlerdir. Hedef maliyetleme yontemi,
tasarim ekibini, tiretim 6ncesinde gerekli teknik degisimlerin yapilabilmesi igin tiriiniin,
teknolojinin ve tasarimin maliyet etkilerini arastirmaya yoneltmektedir. Bu konuda

calisanlarin farkli uzmanlik bilgilerinden yararlanilmaktadir (Kutay ve Akkaya, 2000: 4).

Havayolu isletmeleri, hedef miisterisi olan yolcular icin ¢ekici hizmet/iirlin
gelistirmek ister. Ancak bu tiir girisimler yiiksek maliyetli olabilmektedir. Alinan kararlar
ile iirliniin kalitesi ve liretim maliyetleri arasinda denge yakalanmaya ¢alisilir. Havayolu
isletmeleri kaliteli bir trtinii/hizmeti kabul edilebilir bir maliyetle liretmek igin, tarife
planlamasindan, ag yapisina kadar ¢esitli siireclerde miisterinin satin alabilecegi ¢esit ve

degerde liretim yapma ¢abasindadirlar.

Havayolu isletmeleri, miisteri memnuniyetini ve talebi artirmak amaciyla bir
yandan yolculara uygun koltuk araliklart sunmaya 6zen gosterirken bir yandan da isletme
maliyetlerini diistirmeye odaklanmaktadir. Havayolu isletmeleri ugak i¢i yolcu
yerlesimlerini, koltuk rahatligina ve hizmet derecesine gore; yiiksek iicretlerin 6dendigi,
sunumun 6nem kazandigi birinci sinif, calisanlarin esnek fiyatlarla hizmet aldig1 is amagl
smif ve diger yolculardan daha diisiikk, indirimli fiyatlarla daha basit hizmetlerin
sunuldugu ekonomik sinif olmak iizere ii¢ sinifa ayirmaktadirlar (Atalik, 2018: 83).

2.3.4. Genis kapsamh katihm

Isletme béliimleri, iiretimden dnce gerekli teknik degismelerin yapilabilmesi igin

iirtin tasarimlarinin incelenmesine yonlendirilmektedir (Dogan ve Hatipoglu, 2004:102).
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Uriin tasarimindan iiretimine kadar sorumlu olan, tasarim ve iiretim miihendisligi iiretim,
pazarlama, satin alma, maliyet muhasebesi ve yardime1 hizmetleri temsil eden iiyelerden
olusan ekiplerden yararlanilmaktadir. Bu ekiplerde isletme i¢i tiyelerle ayn1 zamanda,
tedarikciler, miisteriler, dagitim ag1 gibi isletme dis1 taraflar da yer alir. Cok fonksiyonlu
ekipler tasarim asamasindan nihai iirlin asamasina kadar {iriiniin her seyinden, tiim
stireglerden sorumlu tutulmaktadir (Ata, 2014:65).

2.3.5. Yasam boyunca maliyeti diisiirme

Hedef maliyetleme bir iirliniin tiim kullanim siiresi boyunca olusan alis fiyati,
isletme, bakim ve onarim giderleri, satig ve dagitim giderleri gibi maliyetleri dikkate alir.
Temel amag, hem miisteri hem iiretici agisindan iirlin yasam donemi maliyetlerinin en aza

indirilmesidir (Ata, 2014: 66).

Tiiketici agisindan bakildiginda, satin alma bedeli i¢inde kullanim maliyetinden de
pay bulunmaktadir. Uretici agisindan bakildiginda ise yasam donemince maliyet azaltimi,
iriiniin ortaya ¢ikisindan sonlanmasma kadar katlanilan tiim maliyetlerin en aza

indirilmesi anlamina gelmektedir (Dursun ve Aksoylu, 2001:365).

Isletmeler tarafindan pazara sunulan yeni iiriin/hizmetlerin pazarda kalacag siire
iiriin yasam donemini gostermektedir. Bir {iriinlin yasam donemi pazara giris, biiylime,

olgunluk, diisiis olmak iizere dort asamada tanimlanmaktadir.

1) Pazara giris: Uriiniin pazara ilk sunuldugu asama olmasi nedeniyle satis gelirleri
diisiik, maliyetler ise yiiksektir. Bu asamada iirlin heniiz bilinmediginden fiyat,
tutundurma ve satig artirici faaliyetler iizerinden stratejiler gergeklestirilir (Atalik,
2018: 94; Mucuk, 2014: 251). Havayolu isletmesi pazara yeni giris yapan {iriiniin satis
noktas1t hizmetleriyle miisterinin kolaylikla ulasabilecegi sekilde dagitimim
saglamakta, bunu ¢esitli reklam faaliyetleriyle desteklemektedir. Havayolu isletmesi
fiyat stratejisini, belirledigi iki nokta arasinda rakip isletmelerin hizmet verme
durumuna gore belirlemektedir. Faaliyet gosteren rakip isletme olamamasi
durumunda, dagitim ve reklam maliyetlerini de karsilamak igin, gergeklestirilecek
hizmet fiyati genellikle yiiksek tutulmaktadir (Atalik, 2018:94).

2) Biiytime: Bu siiregte iirtin tanitim asamasi tamamlanmis, tirtine olan talep artmustir.
Isletme yapacag: tutundurma faaliyetleri ile marka ve imaj i¢in hizmet edecektir. Bu

asamada igletmenin hizmet verdigi pazara yeni rakipler gireceginden, isletme hizmet
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verecegi pazari boliimlere ayirmali, rekabetsiz pazar dilimlerinde hizmet vermelidir.
Havayolu isletmesi miisterilerin istek ve ihtiyaglarina gore fiyat stratejileri ve hizmet
smiflar1 olusturmasi bu asamada dnem tasimaktadir (Atalik, 2018: 94).

3) Olgunluk: Bu asamada tiriin miisterilere iyi tanitilmus, fiyat stratejileri belirlenmistir.
Pazara pek cok rakip girmesi nedeniyle, pazara taklit Girlinler stiriilmiis ve rekabet
sertlesmistir (Mucuk, 2014: 251). isletme pazar paymi korumaya galismakta; ancak
siddetli rekabet nedeniyle kar diismeye baslamaktadir. Isletme gelistirecegi strateji ile
irlin yapist ve igerigini zenginlestirerek tutundurmaya agirlik vermek suretiyle,
tutundurma maliyetlerine katlanarak pazar payini korumaya galisir (Atalik, 2018: 94).

4) Dislis: Bu asamada satislar diismekte ve isletme pazar paymi kaybetmeye
baslamaktadir. Pazarda faaliyet gosteren isletmeler, diisiik kar potansiyeli olan pazar
boliimlerinden ¢ikmakta, reklam faaliyetlerini azaltmakta ya da sonlandirmaktadir.
Bu donemde isletme rakiplerin tamamen pazardan cekilmesini ve bu yolla karin
artirtlmasini beklemektedir (Atalik, 2018: 95).

Havayolu isletmelerinde yasam donemi yaklasimiyla temel amag, iirlinlin yasam
doénemi boyunca maliyetlerini en aza indirmek olmaktadir.

2.3.6. Deger zinciriyle ilgilenme

Hedef maliyetleme deger zincirindeki tedarikgiler, saticilar, destek hizmeti
sunanlar, miisteriler vb. tim elemanlar1 maliyetleme siirecine dahil etmeyi amaglar.
Degerler zinciri, isletmelerin hammadde kaynaklarindan baslayip, nihai tiiketiciye ulasan
triinlerin yasam donemlerinin sonuna kadar uzanan tiim asamalarda deger yaratan ve
birbirine bagl faaliyetler biitiiniinii ifade etmektedir. Isletmeyle ilgili tiim gruplarla is
birligi yapilmasi, deger zinciri boyunca maliyetleri diistirme etkinligini artiracaktir
(Kutay ve Akkaya, 2000:7) Isletmenin iliskilerini uzun dénemde siirdiirebilmesi ve
kazancini deger zinciri tyeleri ile paylagsmasit hedef maliyetlemenin uygulanmasinda
basariyr getirmektedir (Ata, 2014:66; Ondes, Ardig, Oztiirk ve Kayacan, 2010:251).

Havayolu deger zinciri, bilet satig, ugusa kayit, yolcu hizmetleri, ucak isletme,
kabin i¢i hizmetler ve bagaj hizmetleri olarak belirtilmektedir (Porter, 1985:108). Sekil

3’te havayolu isletmelerinin deger zinciri gosterilmektedir.
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Sekil 3. Havayolu isletmelerinde deger zinciri (Porter, 1985:108)

Sekil 3’te goriildigii lizere havayolu isletmelerinin deger zincirinin merkezinde
emniyet yer almaktadir. Havayolu isletmeleri sunmus olduklar1 temel ve destek

faaliyetleri nce emniyet bilinci ile yerine getirmektedir (Kuyucak ve Sengiir, 2009:140).

Havayolu isletmelerinin deger zinciri ile ilgilenmesi etkin maliyet kontrolii i¢in
yararlidir. Havayolu endiistrisinde uzun dénemli finansal yasama kapasitesi, tastyicilarin

maliyetlerini diisiirmelerine ve bdylece daha diisiik fiyatlar sunabilmelerine baghdir.

Deger zinciriyle ilgilenen isletmeler; miisteriler ve endiistrideki diger isletmelerle
olan iligski durumlarin1 dgrenebilir, karmasik is siireglerini anlayabilir ve etkin maliyet
yonetimi gergeklestirebilirler.

2.4. Hedef Maliyetleme Siirecinin Diizeyleri

Hedef maliyetleme siireci ii¢ diizeyden olusmaktadir. Bunlar; pazar diizeyinde

maliyetleme, iiriin diizeyinde maliyetleme ve parca diizeyinde maliyetlemedir.

Pazar diizeyinde maliyetleme: Pazar1 inceleme, miisteri isteklerine ve ddemek

istedigi fiyata gore iirliniin yenilenecek 6zelliklerinin belirlenmesi ile baglamaktadir. Bu
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asamada miisteri ihtiyaclarina dikkat edilmekte ve olasi maliyet belirlenerek, maliyet
baskis1 tasarimcilara aktarilmaktadir.

Pazar diizeyinde maliyetleme bes asamada ele almabilir (Kursunel, Alkan ve
Biiyiiksalvarci, 2005:66);
- Isletmenin uzun donemli satis ve kar hedeflerinin belirlenmesi,
- En yiliksek karliliga ulagmak igin miisteri isteklerine gore firiiniin yenilenecek
ozelliklerinin belirlenmesi,
- Hedef satis fiyatinin belirlenmesi,
- Isletmenin hedeflerine ulasabilmesi igin kazanmasi gerekli kar marjinin belirlenmesi,

- Olas1 hedef maliyetinin hesaplanmasi.

Havayolu pazarina bakildiginda tatil amagli seyahat edenlerin, is amagli seyahat
edenlere gore fiyata karsi daha duyarli olduklart bilinmektedir. Bu yiizden ucuz bilet
fiyatlari tatil amacl seyahat eden yolcular i¢in daha cazip olmaktadir. Tatil amagh ailecek
ayni anda seyahat edildiginde, seyahat maliyeti kisi sayisiyla ¢arpildiginda 6nemli bir yer
tutmaktadir. Ugus saatleri, ugagin konforu, koltuk araliklari, ikramlar gibi kabin igi
hizmetler, tatil amaglh seyahat eden yolcular i¢in daha az 6nem tasimaktadir. Bu pazara
yonelik hizmet veren havayolu isletmeleri, ticretsiz yiyecek icecek sunmamakta, bunun

yerine daha diisiik ticretli bilet sunmaktadir (Eser, 2018:20).

Uriin  diizeyinde maliyetleme: Tasarimcilar miisterilerin  karsilayabilecegi
maliyette iiriin gelistirmenin yollarim aramaktadir. Uriin diizeyinde maliyetleme,
tasarimcilarin yaraticiligini ve maliyet amacina tiim yonleri ile ulasmalarini kontrol altina
almaktadir. Uriin diizeyinde maliyetleme kendi iginde {i¢ asamaya ayrilmaktadir (Ata,

2014:70; Kursunel, Alkan ve Biiyiiksalvarci, 2005:66);
- Uriin diizeyinde ulasilabilir maliyetin belirlenmesi,
- Hedef maliyete uygun zaman araliginda ulasmanin garantiye alinmasi,

- Hedef maliyete, deger mithendisligi ve diger maliyet diisiirme tekniklerini kullanarak,

fonksiyonellikten ve kaliteden taviz vermeden ulasilmasi.

Havayolu isletmeleri is amagli seyahat eden yolcularin uzun kuyruklarda
bekleyerek zaman kaybetmemeleri i¢in ugcusun hemen Oncesi check-in yapmalari i¢in

0zel check-in kontuarlar1 olusturmaktadir. Ayrica, kendilerine 6zel salonlar (CIP) tahsis
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edilmekte, bu salonlarda dinlenmeleri saglanmaktadir. Is amagli yolcular i¢in ayricalikli
hizmetler bireysel tatmin ve statii farkindalig1 yaratmasindan dolayr havayolu isletmeleri

miisteri kazanmasinda 6nem tagimaktadir (Eser, 2018:16).

Parca diizeyinde maliyetleme: Isletme iiriin diizeyinde maliyet belirledikten sonra,
pargalara/birimlere gore maliyet ayrintisi tizerinde ¢aligilir. Bundan sonra maliyet baskisi
tedarikcilere aktarilmis olur. Tedarikgiler, isletmenin disaridan aldig1 pargalar1 temin
etmektedirler. Tedarikgiler, pargalari igletmeye sattiklarinda yeterli geliri elde edebilmek
igin, pargalarin tasarimi ve tretim yollar1 {izerinde ¢alismalar yapmaktadirlar. Boylece
parca diizeyinde maliyetleme tedarikgilerin yaraticiliklarini gelistirirken alicilara da fayda
saglamaktadir. Parca diizeyinde maliyetleme de kendi i¢inde li¢ asamadan olusmaktadir.

Bunlar s6yle siralanabilir (Ata, 2014:70; Kursunel, Alkan ve Biiyiiksalvarci, 2005:66);
- Uriin seviyesinde maliyetin temel gorev seviyelerine gére ayrilmast,

- Par¢a diizeyinde maliyetlerin belirlenmesi,

- Tedarikgilerin yonetilmesi.

Hedef maliyetleme siirecinin etkili yonetibilmesi, hedef maliyetleme diizeylerinin
disiplinli sekilde takip edimesine baglidir.
2.5. Hedef Maliyetleme Siirecinde Yararlanilabilecek Araclar

Hedef maliyetleme yonteminin basariyla uygulanabilmesi igin siire¢ igerisinde bazi
arac¢ ve yontemlerden yararlanilmalidir. Bunlarin baslicalari; deger miithendisligi, kalite
fonksiyon gogerimi, kaizen maliyetleme, es zamanli maliyetleme, kiyaslama, dengeli
sonug kart1, irdeleme analizleri ve dis kaynaktan yararlanmadir.

2.5.1. Deger miihendisligi (Deger analizi)

Deger analizinin amaci iiriine kalite, kullanim degeri, yasam siirecine, digsal
goriiniime, miisteri istekleri 6zellikleri bakimindan katkida bulunmayan maliyetleri
saptamaktir. Boylece {irliniin islev performansindan taviz vermeden maliyeti azaltilabilir.
Bu arag¢ hedef maliyete ulasmada anahtar roliinde olup, hedef maliyetlemenin 6nemli bir
parcasidir. Bununla birlikte hedef maliyetlemeye benzemekle birlikte hedef

maliyetlemenin yerini alamaz fakat onu desteklemektedir (Can, 2004:112).

Muisteriler tarafindan ihtiya¢ duyulan fonksiyonlar deger miithendisligi ile yeniden

gozden gecirilir. Boylece farkli bakis acilariyla daha diisiik bir maliyete ulasmayi
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saglayacak bir tasarim yapilir. Maliyetlerin biiyiik ¢ogunlugu tasarim siirecinde ortaya
¢iktigindan, {ireticilerin maliyetleri diisiirmek i¢in tasarim siirecine odaklanmalari

gerekmektedir (Altbay, 2006: 147; Ornek, 2003:215).

Deger miihendisligi siirecinin bes anahtar soru ile sekillenmektedir. Bunlar; Nedir?

Ne yapar? Kaga mal olur? Ikame iiriin nedir? Onlarin maliyeti nedir? seklindedir.

Deger analizinin odak noktasi, birinci soruya verilecek cevapla belirlenmektedir.
Analizin odak noktast iiriiniin temel fonksiyonlar1 ve unsurlar1 olmaktadir. ikinci soru,
tirtinden beklenen fonksiyonlarin temel ve ikincil fonksiyonlar olarak siniflandirilmasini
saglamaktadir. Ugiincii sorunun cevabi ile fonksiyonlarin maliyeti belirlenmektedir.
Deger artigi saglayarak iiriin tasarimlar ig¢in ¢6ziim secenekleri dordiincii ve besinci
sorulara verilen cevaplarla bulunmaktadir. Ozetle, deger miihendisligi siirecine katilan

isletmelerden hem islevselligi artirmalart hem de maliyetleri diigiirmeleri istenmektedir.

[lk adimda sorunu tanmimlamakla baslayan deger analizi bir sorun ¢ézme teknigi
olarak ortaya ¢ikmugtir. Deger analizinde Karsilasilan sorunlarin belirtileri analiz edilerek
sorunun ¢Oziimii arastirilir. Co6ziimde hangi teknigin kullanilacaginin se¢imi 6nemlidir.

Boylece siirecte bulunmasi gereken islevler ortaya ¢ikarilmaktadir (Ornek, 2003:216).

Deger miihendisligi farkli isletmelerde farkli sekillerde yiiriitiilmektedir ve
genellikle uygulanmakta olan dort asama vardir. Bunlar (Ergiin, 2002:40-42):

1. Maliyet-Fonksiyon Analizi Asamasi: Ilk asamada; fonksiyonlar tanimlanmakta,
degerlerine gore smiflandirilmakta ve bunlarin  elde edilebilme maliyetleri
belirlenmektedir. Belli bir parganin gerceklestirecegi fonksiyonu ve bunun maliyetini
ortaya koymak maliyet fonksiyon analizinin amacidir. Kisaca bu analiz ile maliyet ve

onemlilik iirlin fonksiyonuna dagitilir.

2. Beyin Firtinasi-Yaraticilik Asamasi: Bu asamada deger miihendisligi gerekli
fonksiyonlar1 yerine getirebilecek alternatif yontemler bulmaya caligsmaktadir. Alternatif

yontemler ya maliyetleri diistirmelidir ya da {iriiniin degerini artirmalidir.

3. Degerlendirme ve Karar Verme Asamast: ikinci asamada belirlenen secenekler
degerlendirilip tlizerinde daha ayrintili ¢alismalar yapilmaktadir. Segeneklerde fayda,
teknik uygunluk, miisteri tarafindan kabul edilebilirlik, olas1t maliyet indirimi ya da katma

deger gibi dlgiitler dikkate alinir.
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4. Secilen Fikirlerin Maliyetlerin Azaltilmast Amaciyla Uygulanmas1 Asamasi: Fikirler
belirlendikten sonra, yoneticilerin goriisleri alinarak bir uygulama plani olusturulmakta
ve bu plana bagli olarak da iirlin veya silire¢ tasariminda gerekli degisikliklerin

yapilmasina ¢alisilmaktadir.

Deger miihendisligi uygulamalar1 daha c¢ok maliyet diislirme {izerine
odaklanmasindan dolayr kalite degerlendirme agisindan yetersiz kalmaktadir. Bu
yetersizligin giderilmesi i¢in deger miihendisligi tekniginin kalite fonksiyon gogerimi ile
desteklenerek uygulanmasi gerekmektedir. Kalite fonksiyon gogerimi tasarim projesinin
dogal bir parcasidir ve miisteri odakli planlamay1 esas almaktadir (Ergiin, 2002: 42).
2.5.2. Kalite fonksiyon goc¢erimi

Kalite fonksiyon gocerimi, triin/hizmette, miisterilerin bulunmasini istedigi
niteliklerin ve bunlar1 ger¢eklestirecek fonksiyonlarin ve ilgili islerin 6rgiit iginde uygun
birimlere aktarilmasi seklinde ifade edilebilir (Yenigol, 2008:10).

Diger bir ifadeyle kalite fonksiyon gdgerimi, miisterilerden ne istedikleri
Ogrenildikten sonra, belirlenen ihtiyaglarin mevcut kaynaklarla en iyl nasil
karsilanacaginin tespit edilmesinin mantiksal bir yolu olarak tanimlanabilir. Kalite
fonksiyon gog¢erimi, maliyet azaltimi {izerine odaklanmis olan deger miihendisliginin
kapsamini daha genis bir boyuta tasimaktadir. Uriin/hizmet islevlerine diisiik maliyetin

yaninda miisteri odakli kalite yaklagimini da eklemektedir (Altinbay, 2006:148).
Kalite fonksiyon gogerimi uygulamasinin ilkeleri sunlardir (Ergiin, 2002:43):
« Kaliteyi artirmak,
* Miisteri tatminini artirmak,
* Kurulusun performansini artirmak,
* Tasarim ve siirecle ilgili problemlerin ¢ézlimiinde avantaj saglamak,
* Tasarim ve iiretim maliyetini azaltmak,
» Uriin/hizmet giivenilirligini artirmak,

» Takim caligmasini gerceklestirmek.
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Kalite fonksiyon gogerimi, miisterileri daha tasarim siirecinin baginda dikkate
almaya baglamaktadir. Boylece ilk basta dogruyu bularak miisteri istek ve ihtiyaglarina
gore lirtin gelistirme siiresini kisaltir. Kalite fonksiyon gdcerimi, rakiplerle miicadele
ederek yeniligi tesvik eden bir planlama aracidir (Altinbay, 2006: 148). Kalite fonksiyon
gocerimi slirecinde miisteri ihtiyaclarinin dikkate alinmasiyla birlikte iiriin 6zellikleri ve
miisteri ihtiyaglar1 arasinda paralellik saglanir. Boylece rekabetci bir {istlinliik saglanir.
Deger analizini daha kapsamli bir boyuta tasiyarak, tiriin fonksiyonuna diisiik maliyetin
yaninda miisteri odakli kalite yaklasimini da eklemektedir. Kalite fonksiyon gdgerimi

tekniginin {i¢ temel 6zelligi asagidaki gibi siralanabilir (Altinbay, 2006:149);
- Miisteriyi tanimlamak,
- Musteri isteklerini anlamak,
- Miisteri isteklerinin nasil karsilanacagini belirlemek.

Kalite fonksiyon gdcerimi, {irlin ve hizmetlerin miisteri gereksinimlerine gore
tasarlanmas1 gerektigini savunur. Onceden iiriin tasarmmi igin kullanilan kalite fonksiyon
gogerimi, hizmet endistrisi i¢in biyiik kullanim degerine sahiptir. Havayolu
hizmetlerinin gelistirilmesinde, egitim programlarinin olusturulmasinda, yeni takim
tiyelerinin se¢iminde ve yeni hizmetlerin tasariminda kalite fonksiyon gocerimi teknigi

kullanilmaktadir (Akbaba, 2000:1-2).

Havayolu isletmelerinde pazar arastirmalari yoluyla miisteri memnuniyeti
ogrenilmeye, miisterinin hizmeti tekrar satin alma sayist ve isletmeye baghlik diizeyi
arttirilmaya ¢alisilmaktadir. Fakat sunulan {riiniin tasarimi konusuna Yeterince
odaklanilmamistir. Hizmet isletmelerinde kalite fonksiyon gdcerimi kullanimi ile yeni
irtin/hizmet tasarimi yapilirken veya mevcut iiriin/hizmet gelistirilirken tirtin kalitesini
daha genis acida ve daha uzun zamanda diistinme firsati bulacaktir. Miisterinin istekleri
onceden belirlenip degerlendirilecek ve boylece daha kaliteli hizmet ile miisteri
memnuniyeti artirilabilecektir (Oter ve Tiitiincii, 2001:102).

2.5.3. Kaizen maliyetleme

Kaizen maliyetleme, mamuliin/hizmetin yasam seyrinin iiretim safhasinda maliyet
azaltimi i¢in uygulanan siirekli iyilestirme olarak tanimlanabilmektedir (Altinbay,

2006:104). Baska bir ifadeyle; par¢ca ve mamullerin maliyetlerini 6nceden belirtilen bir
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oranda azaltmak i¢in kaizen tekniklerinin uygulanmasi, kaizen maliyetleme yOntemi

olarak tanimlanmaktadir (Acar ve Alkan, 2003:25).

Uretim siirecinde maliyeti azaltmaya yardimc1 olan bir yonetim siirecidir. Kaizen
yontemine gore sonuglari iyilestirebilmek o sonuca neden olan faktér veya siirecleri
iyilestirme ve gelistirmeye baglidir. Kaizen maliyetleme, bir hedef maliyetin belirlendigi
ve hedef maliyete ulasilabilmesi i¢in iiretim islemlerinin stirekli iyilestirildigi bir siirec¢
olarak tanimlanmaktadir. Bu tanima gore iki teknik i¢ ige ge¢mis olmasina ragmen
aralarindaki fark, hedef maliyetlemenin maliyet kontroliinden ¢ok maliyet planlamaya
odaklanmasi, kaizen maliyetlemenin ise iiretim asamasinda maliyetlerin diistirilmesine
odaklanmasidir (Ata, 2014:77). Kaizen maliyetleme maliyet azaltma yaninda kalitenin
yiikseltilmesine ve iiretim siireclerinin giivenirliligine de katki saglamaktadir (Karcioglu,
2000: 198). Kaizen uygulamalarinin takim galismasi anlayisi ile yapilmasi uygulamanin
basaris1 agisindan son derece onemlidir. Kaizen maliyetlemede rekabet¢i bir ¢evrede
faaliyet gosteren isletmelerde, israfi 6nleme ve maliyetleri diisiirme {izerine odaklanilarak

stirekli iyilestirmeler yapmak hedeflenir (Acar ve Alkan, 2003:25).

Kaizen maliyetlemenin 6zellikleri asagida siralanmistir (Acar ve Alkan, 2003:26);
* Maliyetleri dogru hesaplamak yerine maliyet azaltmaya odaklanir.
* Maliyet azaltimindan tiim ekibi sorumlu tutar.

 Fiili tretim maliyetleri, tiretim hattinin ilk galisanlar1 tarafindan hesaplanmakta,
paylastirilmakta ve analiz edilmektedir. Tasarim ve iiretim ekibi maliyetle ilgili bilgileri

kendileri toplamakta, muhasebe ekibine ihtiya¢ duymamaktadir.

» Uretim ortamlarina yonelik olarak uzmanlasan ekip, edindigi maliyet bilgilerini maliyet

diistirme kararlarinda kullanmaktadir.

* Maliyetlerin iyilestirilmesi igin standartlar ve hedef maliyetler siirekli yenilenmektedir.
Mevcut hedefler gergeklestirildikge yeni hedefler belirlenmektedir.

* Calisanlarin sorumlulugu {iretim maliyetlerini diisiirmek olup maliyet diisiirme

calismalarinda etkili olduklari siirece kiiciik 6l¢ekli yatirimlar igin yetkilendirilirler.
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2.5.4. Es zamanh maliyetleme

Maliyet hesaplamalar iiriiniin veya hizmetin tasarim asamasinda ilk tasarimi ile
baslamakta ve es zamanli olarak devam etmektedir. Hedef maliyetleme siirecinde de
tahmini maliyet bilgilerine tasarim agamasiyla beraber gereksinim duyulmasindan dolay,
es zamanli maliyetleme yaklagimi, hedef maliyetlemeyi destekleyici niteliktedir.
Uretilecek iiriinlerin ve iiriin iiretim siirecinin es zamanli olarak hazirlanmas1 hedef
maliyetleme yonteminde basar1 saglama acisindan dnemlidir. Uriin ve iiretim siireclerinin
es zamanli hazirlanmasi ile catisan faaliyetler ve parcalar belirlenebilecek, gereksiz
zaman kaybina ugramadan uyumlastirma yoluna gidilecektir. Es zamanli planlama ile
tirtin gelistirme maliyetlerinin diigiiriilmesi ve iriin kalitesinin iyilestirilmesi amaglanir
ve boylece rakiplere kars1 siire yoniilii Gistiinliik saglanmis olur (Ata, 2014:75).

2.5.5. Kiyaslama (Benchmarking)

Isletmenin {iriinlerinin, fonksiyonlarinin, siireglerinin kendi iginde en iyiler ile
karsilastirarak potansiyel maliyet azaltimini ve hizmet iyilestirme olanaklarini kesfettigi
hedef maliyetleme icin son derece 6nemli olan yontemdir. Hedef maliyetleme agisindan
iirlin par¢a maliyetlerine iliskin rekabet kiyaslamasi ilk odak noktasidir. Fonksiyon
maliyetleri konusunda da tiriinle, miisteri isteklerinin daha iyi ve daha az maliyetle ne
kadar karsilanabilecegini belirleme olanagi bulunmaktadir. Bir iyilestirme siireci olarak
kiyaslama, miisteri memnuniyetini artirma ve olas1 miisteri beklentilerini de karsilama

anlaminda da hedef maliyetlemeyi desteklemektedir (Ata, 2014:74).

Havayolu endiistrisi, rekabet Ustlinliigii saglayacak yontemlerin ya da araglarin
hizla degistigi bir endistridir. Maliyet kontrolii ve isletme etkinligi ile rekabetin dogrudan
baglantili oldugu havayolu endiistrisinde, benchmarking isletmelere rekabet iistiinliigii
saglama noktasinda ¢ok Oonemli avantajlar sunmaktadir. Bunu havayolu isletmelerinde
kiyaslama (benchmarking) uygulamasini kapali kapilar ardinda konusulan konu olmasi
kanitlamaktadir (Francis vd., 1999:107; Yal¢inkaya ve Adiller, 2011:2701).

Havayolu isletmeleri tarafindan kiyaslama tekniginin kullanimi, diger isletmelerin
kullanimindan farkli degildir. Havayolu yonetimleri, isletme performanslarini diger
isletmelerle karsilagtirma geregi ortaya ciktiktan sonra ¢esitli yollar aramislardir.
Havayolu isletmeleri IATA, ICAO, CAA gibi diizenleyici kuruluslarin verileri ile Air

Transport World ve Airline Business gibi yayinlardan elde edilen verilerle maliyet
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karsilastirmalar1 yapmaktadir (Fry, Humphreys ve Francis, 2005:128; Yalginkaya ve
Adiller, 2011:2702).
2.5.6. Dengeli sonug¢ karti

Bir basar1 degerleme modeli olan dengeli sonug¢ karti, isletme performansini
finansal boyut, miisteri boyutu, igsel siire¢ boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu olmak
tizere dort boyutta 6lgmeyi amacglamaktadir. Bu dort boyut yoneticilerin orgiite bakis
acilarmi genisletmektedir (Erdogan, 2018:230).

Dengeli sonug kartinin finansal boyutu, diger boyutlarin amag ve 6l¢iitleri igin odak
noktast niteligindedir. Bu boyutta “finansal basari kazanmak i¢in ortaklara nasil
goriinmeliyiz?” sorusuna cevap aranmaktadir. “Isletme vizyonunu gerceklestirmek igin
miisterilere nasil goriinmeliyiz?” sorusuna cevap arandigi miisteri boyutunda ise finansal
boyuttaki hedeflerin gerceklestirilebilmesi icin gerekli amaclar ve performans
gostergeleri belirlenir. Igsel siire¢c boyutunda hedef miisteri ve pay sahiplerinin
beklentilerini karsilamaya yonelik stratejilerden amag ve performans gostergeleri iiretilir.
Dengeli sonug kartinin 6grenme ve gelisme boyutunda da “vizyonumuza ulagmak igin
degisim ve gelisim yeteneklerimizi nasil artirabiliriz, deger yaratma ve iyilestirmenin
stirekliligini nasil saglayabiliriz?” sorusuna cevap aranmaktadir. Boylece performans

artist i¢in gerekli altyapinin hazirlanmasi hedeflenmektedir (Erdogan, 2018:231).

Dengeli sonug kart1 boyutlarinda belirlenen gostergelerle, bu boyutlardaki ¢iktilar
oOlglilmekte, boyutlar arasinda denge ve uyumun saglanmasi igin stratejik geribildirim
saglanarak, veriden stratejiye ulagsmak ve stratejiyi uygulanir kilmak amaglanmaktadir.
Strateji gelistirme, yerlestirme ve uygulama mekanizmasi ile 6n plana ¢ikan dengeli
sonug Karti, finansal veya finansal olmayan, isletme i¢i ve dis1 performans ve sonug
gostergeleri arasindaki iligskiyi neden-sonug hiyerarsisi i¢inde dengeli bir sekilde isletme
stratejisine yansitmay1 hedeflemektedir (Can, 2004:175).

Dengeli sonug kartinin isletmelere sagladigi yararlar soyle siralanabilir (Erdogan,
2018:231):

e Kurumsal stratejinin agik¢a belirlenmesi ve amag birliginin saglanmasi,

e Stratejinin orgiit geneline yayilmast,

e Stratejik amaclarin uzun vadeli hedefler ve biit¢e ile baglantisinin kurulmasi,
e Mevcut uygulamanin belirlenmis olan strateji ile uyumlu hale getirilmesi,

e Stratejiye uygun performans hedef ve gostergelerinin belirlenmesi,

69



e Stratejik denetlemelerin siirekli olarak gerceklestirilmesi,
e Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek i¢in bilgi desteginin saglanmasi,

e Yonetim sistemlerindeki eksiklerin giderilmesi i¢in geribildirim saglanmasi.

Havayolu igletmeleri, biiyiik tutarli ugak yatirimlari gerektiren, ¢ok sayida calisani
bulunan bir sektorde faaliyet gostermeleri nedeniyle havayolu isletmelerinin sabit
maliyetleri olduk¢a yiiksektir. Cok sayida havayolu isletmesinin faaliyet gosterdigi,
disiik kar oranlariyla yogun rekabetin yasandigi bir ortam mevcuttur. Havayolu
isletmeleri de boyle bir ortamda ayakta kalabilmek i¢in, degisen kosullara hizli bir sekilde
uyum saglamak zorundadir. Buna bagli olarak, havayolu isletmeleri, simdiki ve
gelecekteki performanslarimi ¢ok boyutlu olarak degerlendirebilecekleri performans
yonetimine gereksinim duymaktadir (Erdogan, 2018:233). Havayolu isletmelerinin

performans yonetiminde kullanildig1 yontemlerden biri de dengeli sonug kartidir.

Havayolu isletmelerinde finansal, operasyonel, hizmet kalitesi, insan kaynaklar1 ve
cevresel olmak tizere bes alanda performans gostergeleri kullanilmaktadir. Havayolu
isletmelerinde kullanilan finansal performans gostergeleri; operasyonel maliyet, sunulan
koltuk kilometre maliyet, nakit akis orani, hisse basina kazanctir. Bu finansal gostergeler,
havayolu isletmelerinin saatlik, glinlilk mevsimlik trafik dalgalanmalari, rakiplerin
durumu, ekonomik durumdaki degiskenlik gibi bilgileri sunmaktadir. Havayolu
isletmelerinin performans: belirlemede finansal performans gostergelerinin Onemi
biiyiiktiir. Finansal olmayan performans gostergeler, finans performans: etkilemekle
birlikte 6nemli veriler saglamaktadir. Havayolu yonetiminde dengeli sonug kart1 gibi ¢ok
boyutlu performans yonetim sistemlerine gerek duyulmaktadir (Erdogan, 2018:234-236).
Birgok isletmede oldugu gibi havayolu isletmelerinde de dengeli sonug kart1 kullaniminda
sektoriin 6zelliklerine gore performans boyutlarinda degisiklik yapilabilir.

2.5.7. irdeleme analizleri

Rakip isletmelerin rlinlerini her yoniiyle taniyabilmek igin irdeleme analizleri
yapilir. Irdeleme analizleri, herhangi bir rakip isletmenin {iriiniiniin ayrintili olarak
incelendigi analitik bir siiregtir. Bu analizde; rakibe ait iiriin 6nce detaylarina sonra alt
parcalarina ayrilarak en ayrintili sekilde incelenir. Bu yolla rakibin iirliniiniin tasarimi,
tahmini maliyet yapisi, kalitesi, islevselligi ve nihai {iriin olusumunda izlenen siiregler

tiim detayiyla 6grenilmis olur (Altinbay, 2006:149).
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Uriin tasarimia yonelik rakibin yaklasimini inceleme firsat1 veren bu analiz uzun
siiredir kullanilmaktadir. Irdeleme analizi c¢alismasi yapanlar son teknolojiden
yararlanarak bilgisayar ortaminda rakiplere ait {iriin par¢alarinin geometrik tasarimini ve
bulgularini ti¢ boyutlu ortamlarda benzetim yoluyla inceleyebilmektedirler.

2.5.8. Dis kaynak kullanimi (Outsourcing)

Dis kaynak kullanimi, isletmeye rekabet avantaji saglayan diisiik maliyetle
yapilabilen veya temel yetkinlige sahip oldugu faaliyetler disinda kalan tiim isleri, diger
isletmeler araciligiyla yerine getirmektir. Boylece isletme kaynak tasarrufu saglarken,

ayni zamanda kiigiilmekte ve 6z yetkinlikleri tizerine odaklanmaktadir (Kogel, 2020:398).

Isletmeleri dis kaynak kullanimina ydnelten nedenler su sekilde belirtilebilir

(Yiiksel ve Gerede, 2012:125-129):
- Operasyonel maliyetleri diistirmek,
- Temel yeteneklere odaklanma,
- Riskleri paylagmak,
- Kaliteyi arttirmak,
- Yeniden yapilanma siirecini hizlandirmak,
- Kiigiilme ve esnekligi artirmak,
- Rekabet avantaji saglamak,
- Miisteri istek ve ihtiyaclarinin degismesi,
- Teknolojik degisimlerdir.

Havayolu tasimaciliginda rekabet ¢ok yogun, sabit maliyetler yiiksek, buna karsilik
kar marjlan diisiiktiir. Bu nedenle dig kaynak kullanimi, havayolu isletmelerinde yeni
olmayan bir yaklasimdir. Havayolu isletmeleri, yolcu veya kargo tasimaciligi olan temel
yeteneklerine odaklanmak, isletim maliyetlerini azaltmak, kaliteyi artirmak, tedarik¢inin
yetkinliklerine ulagsma istegi gibi nedenlerle dis kaynak kullanimina bagvurmaktadir.
Havayolu isletmeleri, biletleme islemleri, ikram, kargonun ucaga ulastirilmasi, ugak
kabininin temizlenmesi, bilgi islem, personel yetistirme ve egitimi, VIP yolculara verilen
hizmetler, personelin isyerindeki yeme i¢me ihtiyaglarinin karsilanmasi, rezervasyon,

havaaraci bakim faaliyetleri gibi pek ¢cok konuda dis kaynaklardan yararlanmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
HAVAYOLU ISLETMELERINDE HEDEF MALIYETLEME YONTEMININ
UYGULANMASI

3.1. Hedef Maliyetlemenin Havayolu isletmelerinde Uygulanabilirligine Yonelik Bir

Arastirma
3.1.1. Arastirmanmin amaci ve 6nemi

Arastirmanin amaci; havayolu isletmelerinde hedef maliyetleme yonteminin
uygulanma durumunu tespit etmektir. Bu amagla ilgililere yoneltilen sorularla, hedef
maliyetlemenin Tirkiye’de faaliyet gosteren havayolu isletmeleri tarafindan uygulanip
uygulanmadigi ve havayolu isletmelerinin sunduklar1 hizmetlere iliskin miisteri
beklentileri, kar oranlari, maliyetlerin ve bilet fiyatlarinin belirlenmesi, maliyet disiirme
ve maliyet yonetimi ¢aligmalarinda hedef maliyetlemeden yararlanma diizeyleri ve
yetkililerin bu konudaki goriis ve onerileri belirlenmeye ¢alisilmistir.

Uygulamadan alinan cevaplar hedef maliyetleme ilkeleri ile karsilastirilarak, hedef
maliyetlemenin havayolu isletmelerinde uygulanabilirligi ortaya konulmustur. Ayrica
hedef maliyetlemeyi uygulamayan isletmelerin, bu yontemi uygulamama nedenleri de
belirlenmeye ¢alisilmigtir. Arastirma, rekabetin yogun oldugu kiiresellesen g¢evrede
isletmelere yol gosterici olmasi ve ayni zamanda literatiire katki saglamasi agisindan
onem arz etmektedir.

3.1.2. Arastirmanin kapsami ve sinirhliklari

Calisma kapsaminda, Tirkiye’de faaliyet gosteren tarifeli ve tarifesiz yolcu ve
kargo tasimaciligt yapan havayolu isletmelerinin st diizey yoneticisi, muhasebe/
finansman sorumlusu, departman sorumlular ile goriisiillmesi planlanmistir. Arastirma
kapsaminda 10 havayolu igletmesi ile yapilan 6n goriisme sonucu, 4 isletmeden olumsuz
cevap alimmig, bir isletmeden ise olumlu cevap alinmasina ragmen anketin
cevaplanmadig goriilmistiir. Sorularin elektronik ortamda ulastirildigi 6 isletmeden 5’1
tarafindan anket sorular1 cevaplanmis olup, geri doniis oran1 %83,33’tiir. Cevap alinan
havayolu isletmelerinin orani anakiitlenin yarisina karsilik gelmektedir. Sonug olarak

arastirma, 5 havayolu isletmesinden derlenen verilerle olusmustur.
Aragtirmaya katilan havayolu isletmeleri sunlardir;

« ACT Hava Yollar1 A.S.
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¢ Giines Ekspres Havacilik A.S. (Sunexpress)
% Tailwind Havayollar1 A.$

% Turistik Hava Tagimacilik A.S. (Corendon)
% ULS Hava Yollar1 Kargo Tasimacilik A.S.

3.1.3. Arastirmanin yontemi

Arastirmanin modeli
Bu ¢alisma karma arastirma 6zelligi tasimaktadir. Karma arastirma yonteminde,
verilerin toplanmasinda, iliskilendirilmesinde ve analiz edilmesinde nicel ve nitel

verilerden yararlanilmaktadir.
Veri toplama aract

Calismamizda veri toplama araci olarak, gelistirilen anket formu kullanilmustir.
Anket formu, kapali ve agik uglu sorulardan olusmaktadir. Hazirlanan anket formundaki
sorularin belirlenmesinde, literatiir taramasi ile bu konuda daha once farkli sektorlerde

gerceklestirilen arastirmalardan yararlanilmstir.
Veri toplama siireci

Arastirma kisminda Corendon Havayollar1 maliyet kontrol uzmani, Sunexprees
Havayollar1 genel muhasebe uzman yardimcisi, Tailwind Havayollari satig uzmani, ACT
Havayollar1 iist diizey yoneticisi, ULS Havayollar1 ticaret miidiirii ile 6n goriisme
yapilarak, anket formu goriisiilen kisilere internet lizerinden gonderilmis ve ayni yoldan
toplanmistir. Anketi cevaplayanlarin tamami lisans diizeyinde egitime sahiptir.

3.1.4. Verilerin analizi

Literatiir incelendiginde havayolu isletmelerinde hedef maliyetleme yonteminin
uygulanmasina yonelik, iilkemizde daha 6nce kapsamli bir arastirma yapilmadigi tespit
edilmistir. Hedef maliyetleme uygulamasina/uygulanabilirligine yonelik durum
tespitinde bulunmak amaciyla yapilan anketle siklik, ortalama gibi tanimlayici istatistik
yontemlerden yararlanilarak betimsel analiz yapilmistir. Anket verilerinin toplanmasi,
bulgularin desteklenmesi ve degerlendirilmesinde literatiirden de yararlanilmistir.

Analizlerde sayisal olmayan degiskenlerin sayisallagtirilmasinda sira istatistigi

kullanilmais; 5°1i likert tipi sorularda en 6nemsiz = 1, 6nemsiz = 2, 6nemli = 3, ¢ok dnemli
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=4, en 6nemli = 5 seklinde siralama yapilmistir. Diger bir siralama ise hi¢bir zaman = 1,
nadiren = 2, bazen = 3, genellikle = 4, her zaman = 5 seklindedir.

3.1.5. Arastirmaya Katilan isletmeler

ACT Hava Yollar1 A.S.: ACMI (Ugak, Miirettebat, Bakim ve Sigorta) gibi biiyiik
tagiyicilara ekstra kapasite saglayan tarifesiz hava kargo hizmetleri gergeklestirmek i¢in
2004 yilinda kurulmustur. Kuruldugunda iki adet A300-B4 ugagma sahiptir. Halen
filosunda 5 ucak bulunmaktadir. ACT Airlines, B747-400’ler ile ucan ilk ve tek Tiirk
isletmedir (http-1).

Giines Ekspres Havacihk A.S.: Tirk Hava Yollan A.O. ve Lufthansa
Havayollar’’nin %50’ser ortakligi ile 1989 yilinda kurulan ve uzun yillar charter
pazarinda hizmet veren sirket, 2001 yilindan itibaren Antalya-Frankfurt uguslariyla yurt
dis1 tarifeli seferler diizenlemektedir. Arastirma doéneminde filosunda 72 adet ugak
bulunmaktadir. Sirket, ISO 9001 kalite yonetimi, ISO 10002 miisteri memnuniyeti kalite
yonetimi, 1ISO 27001 bilgi giivenligi yonetimi gibi ¢esitli sertifikalara sahiptir (http-2).

Tailwind Havayollar1 A.S.: Istanbul merkezli charter havayolu isletmesidir.
Yabanci sermaye ile 2006 yilinda kurulan Tailwind, uzun bir hazirlik déneminden sonra
ilk ugusunu 2009'da gergeklestirmistir. Tailwind Havayollari, 2010 yilindan bu yana
IATA Operasyonel Emniyet Denetim Programi (IOSA) sertifikasina, 2011 yilindan beri
ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi (QMS) sertifikasina sahiptir. Tailwind Havayollari,
2013 yilindan beri Asya ve Avrupa'da 20 farkli iilkeye ucus yapmaktadir. (http-3).

Turistik Hava Tasimacilik A.S.: Bilinen adiyla Corendon Airlines, 2004 yilinda
kurulmus olup, 2005 yilinda Amsterdam’dan Sabiha Gok¢en’e ugarak faaliyet gecmistir.
Ayrica Gazipasa Havalimani’na 4 Nisan 2012°de yaptig1 ugusla bu meydana ilk kez yolcu
ucag indiren Tiirk sirketi olmustur. Halen filosundaki Boeing 737 tip ugaklarla Tiirkiye

ve Avrupa iilkeleri arasinda charter uguslarina devam etmektedir (http-4).

ULS Hava Yollar1 Kargo Tasimacihk A.S.: ULS, diger sirketlere, charter
brokerlerine, nakliye sirketlerine ve tur operatdrlerine her sey dahil kargo kiralama
hizmeti sunmaktadir. Standart charter hizmetlerine ek olarak ULS, canli hayvan
tasimaciligl, miizik aletleri tasima gibi 6zel charterler de gergeklestirmektedir. ULS
kiralama hizmetleri ayn1 zamanda diinya ¢apinda gerekli trafik haklarini ve inis izinlerini,

yakit, kargo ve ugak tagima hizmetlerini de igerir (http-5).
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https://www.sunexpress.com/tr/wp-content/uploads/sites/5/ISO-9001.pdf
https://www.sunexpress.com/tr/wp-content/uploads/sites/5/ISO-27001-Sertifika-TR.pdf
https://tr.wikipedia.org/wiki/%C4%B0stanbul

3.2. Arastirmanin Bulgulari ve Yorumlar
3.2.1. Arastirma Sorulariin degerlendirilmesi

Anketlere verilen cevaplar Oncelikle dikkatle incelenmis, cevaplarin
degerlendirmeye uygunlugu kontrol edilmistir. Eksiksiz cevaplandirildig1 goriilen 5 adet
anket degerlendirmeye alinmistir. Daha sonra anket formunda yer alan sorularin cevaplari
bilgisayar ortamina aktarilmistir ve Excel yardimiyla analizler yapilmistir. Analiz
sonuglaria gore tablolar ve sekiller olusturmustur

Isletmelerde anketi cevaplayanlarin pozisyonlar1, egitim durumlari, isletmelerin
rekabet {stlinliigli saglamada kullandigi araglara verdikleri 6nem diizeyi, maliyet
siiflandirmasinda yer alan gider tiirlerinin agirliklar1 hedef maliyetlemeyi uygulama
diizeyi ile ilgili degerlendirmeler gruplandirilarak asagida aciklanmistir.

3.2.2. Hedef maliyetleme yonteminin uygulanabilirlik durumu

Tiirkiye’de halen faaliyet gosteren ve arastirmaya katilan 5 havayolu isletmesine,
havayolu isletmelerinde hedef maliyetleme yoOnteminin uygulanabilirlik durumunu
belirlemek i¢in asagidaki tanim verilmistir. Anketi cevaplandiranlarin bu tanimi dikkate
alarak ilgili soruyu cevaplandirmalar1 istenmistir.

Uriin/hizmet yasam seyri boyunca maliyet diisiirmeyi arastiran stratejik bir
yonetim araci olan hedef maliyetleme (hedef fiyat — hedef kar pay1) formiilii ile ifade
edilmektedir. Hedef maliyetleme siireci, satis fiyatinin belirlenmesi ile baslamaktadir.
Belirlenen satis fiyatindan, beklenen karin diisiilmesi ile hedef maliyet belirlenir. Hedef
maliyetleme, maliyete gore fiyatlandirmanin tersi olup, piyasa fiyatina gére maliyetleme
de denilebilir. Yontemin amaci, maliyetleri dogru hesaplamak, {iiretimle birlikte
planlamak ve maliyet bilgilerinin isletme kararlarinda kullanilmasini saglamaktir.

Calismada uygulanabilirligi test edilen hedef maliyetleme yOnteminin

uygulanabilirlik durumu Tablo 5 ve Sekil 4’te gosterilmektedir.

Tablo 5. Hedef maliyetleme yonteminin havayolu isletmelerinde uygulanabilirligi

Uygulanabilirlik durumu Sikhik
Uygulanabilir 4
Uygulanamaz 1
Toplam 5
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Tablo 5 incelendiginde, yontemin havayolu isletmelerinde uygulanabilirligine
yonelik olumlu goriis agirlik kazanmaktadir. Uygulamaya katilan isletmelerden yalnizca
biri hedef maliyetleme yoOnteminin havayolu isletmelerinde uygulanamayacagini
belirtmistir. Isletme, degisken giderlerin ¢ok fazla olmasi ve havayolu isletmelerinin
dinamik maliyet yapisina sahip olmasi nedeniyle yontemin uygulanamaz oldugunu ifade
etmistir. Bir igletme ise yontemin uygulanabilir oldugunu ancak wet-lease (bakiminin ve
sigortasinin tamamen ugagi kiraya veren sirketin sorumlulugunda olan ugusa elverisli bir
ucagin pilot ve kabin ekibiyle birlikte kiralanmas1) yonteminin uygulandigi isletmelerde
gerek duyulmadigini ifade etmistir.

Arastirmada hedef maliyetleme yonteminin genel ilkeleri, 6zellikleri, uygulama
diizeylerine iliskin sorular da mevcuttur. Bu sorularla hedef maliyet yontemini uygulayan
isletmeleri ve bunlarin hedef maliyetleme yonteminin 6zellikleriyle ilgili sorulara olumlu
yanit verme orani ile uygulama diizeylerine yakinliklari belirlenmeye ¢aligilmistir.

Heniiz igletmelerinde hedef maliyetleme yontemini uygulamayan isletmelerin de
genellikle yontemin havayolu isletmelerinde uygulanabilecegi, hatta uygulanmasinin
yararli olacagi seklinde goriis bildirmis olmalar1 dnemlidir.

3.2.3. Isletmelerin yeni bir iiriiniin/hizmetin kir oranim belirleme sekli

Arastirmaya katilan isletmelerin yeni iiriin/hizmetin kar oranini belirleme diizeyi

Tablo 6’da gosterilmistir.

Tablo 6. Isletmelerin yeni iiriin/hizmetin kdr oranim belirleme sekli

Uriiniin/hizmetin kir oram belirleme sekli Sikhik
Satiglar {izerinden belli bir getiri oranina gore 0
Uriin/hizmet i¢in yapilan yatirrmin beklenen kér oranina gore 0
Uriin/hizmetin tahmini maliyetinin yiizdesi olarak 0
Uriin/hizmet hattindaki toplam iiriin/hizmet karliligina gére 5
Toplam 5

Hedef maliyetleme yonteminde once hedef satig fiyati daha sonra kar analizleri
yapilarak hedef kar orani ve hedef maliyet belirlenmektedir. Hedef karin belirlenmesinde

satiglara gore karlilik veya yatirimin karliligi 6lgiisiinden yararlanilmaktadir.
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Tablo 6’ya gore, arastirmaya katilan igletmelerin tamami yeni {irliniin/hizmetin kar
oranini; iiriin/hizmet hattindaki toplam tiriin/hizmetlerin karliligina gore belirlediklerini
ifade etmektedirler. Isletmelerin yeni iiriin/hizmetin kar oranin1 belirlerken, satislar
tizerinden belli bir getiri orani veya iiriin/hizmet i¢in yapilan yatirnmin beklenen kar orani
yontemlerinden yararlanmadiklar1 goriilmektedir. Bu nedenle hedef maliyetleme
yonteminin kar orani belirleme usuliinii uyguladiklari sdylenemez.

3.2.4. Isletmelerin rekabet araclarma verdikleri 6nem derecesi

Havayolu isletmeleri i¢in rekabet ¢ok dnemli, ayn1 zamanda stratejik bir konudur.
Maliyet bilgisi rekabet avantaji olusturmada anahtar faktér konumundadir. Ciinki
havayolu isletmesinin en azindan belli bir oranda kontrol edebilecegi unsur, genellikle
isletme maliyetleri olmaktadir. Uygulamaya katilan isletmelerin rekabet araglarina
verdikleri 6nem diizeyi 5°1i likert Olgegi tizerinde degerlendirilmis olup Tablo 7’de
gosterilmistir. Olgekte siralama olumsuzdan olumlu goériise dogru; 1 en dnemsiz, 5 en

onemli olacak sekilde yapilmistir.

Tablo 7. Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglamada kullandig1 araclara verdikleri 6nem diizeyi

En Onemsiz | Az énemli | Cok En 6nemli | Toplam
Onemsiz Onemli %
Sikhik Sikhik Sikhik Sikhik Sikhik Sikhik 8 g
0 —
==
- 0 1 2 0 2 5 3,6
2
g
= 0 0 2 0 3 5 42
>
T
B 2 0 0 2 1 5 3
57
n
9
£ 2 1 0 1 2 1 5 34
N g
Iy
(Y
g -
v ° 0 2 0 1 2 5 3,6

Aragtirmaya katilan isletmelerin rekabet araclarina verdikleri onem derecesine

iliskin degerlendirmeler asagidaki gibidir.

Isletme imaji; isletmelerin 1°i i¢in 6nemsiz, 2’si igin az 6nemli, 2’si icin en onemli

oldugu goriilmektedir.
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Maliyetin; isletmelerin 2’si i¢in az 6nemli, 3’1 i¢in en 6nemli oldugu goriilmektedir.
Seyahat siiresinin; isletmelerin 2’si i¢in en 6nemsiz, 2’si i¢in ¢ok 6nemli, 1’1 i¢in en
onemli oldugu goriilmektedir.

Hizmet kalitesinin; isletmelerin 1°i i¢in en O0nemsiz, 1’i i¢in az énemli, 2’si i¢in ¢ok
onemli, 1’1 i¢in en 6nemli oldugu goriilmektedir.

Konforun; isletmelerin 2’si i¢in 6nemsiz, 1’1 i¢in ¢ok 6nemli, 2’si i¢in en dnemli oldugu
goriilmektedir.

Burada havayolu isletmelerinde maliyetin ortalama 4,2 ile en 6nemli, hizmet
kalitesinin iki isletme i¢in ¢ok dnemli oldugu goriilmektedir. Iki isletme icin isletme imaj
az onemli iken iki isletme i¢in en 6nemlidir. Konfor iki isletme i¢in 6nemsiz olurken iki
isletme i¢in en 6nemlidir. Seyahat siiresi iki isletme i¢in en 6nemsiz iken iki isletme igin
cok 6nemlidir. Sekil 4’te isletmeler tarafindan rekabet araglarina verilen 6nem dereceleri

gosterilmistir.

Onem Dereceleri

Rekabet

Araglari

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
B Seyahat siiresi [ Hizmet kalitesi W isletme imaji W Konfor W Maliyet

Sekil 4. Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglamada kullandigi araglara verdikleri 6nem dereceleri

Isletme yetkililerinin degerlendirmesine gore en dSnemli rekabet arac1t maliyet olarak
goriilmektedir. Maliyeti isletme imaj1, konfor (isletme imaj1 ile ayn1 derece dneme sahip),
hizmet kalitesi ve seyahat siiresi takip etmektedir.

Kiiresel rekabet ortaminda havayolu isletmelerinin diger isletmelere karsi rekabet
Uistiinliigli saglamalar1 miisterinin istek ve ihtiyaglarinin dogru belirlenip karsilanmasina,
miisteri memnuniyetine baglidir. Havayolu isletmelerinde miisteri memnuniyeti hizmet
kalitesi ve konfor ile saglanabilir. Isletmelerin hizmet kalitesine énem verirken diger

rekabet araglarin1 da ihmal etmemeleri onem arz etmektedir. Havayolu isletmeleri rekabet

78



istiinliigii elde edebilmeleri i¢in miisteriler tarafindan beklenen konforu, hizmet kalitesini
misterilere sunarken maliyetlerini de azaltmalidir.

Maliyet bilgisini rekabet araci olarak kullanan isletmeler, ugakta tek simif
bulundurmak suretiyle, yiiksek kapasiteyle satilabilecek koltuk sayisini artirarak faaliyet
gostermekte, ikramsiz olarak ugmalari nedeniyle daha az kabin personeli ¢alistirmaktadir.
Ayrica seyrek kullanilan havaalanlarini tercih ederek havaalani iicretlerini (konma,
konaklama ticreti, yolcu vergileri) daha diisiik tutmaktadirlar. Yine bakim hizmetlerini bu
konuda uzman isletmelerden satin alarak, 6nemli bir maliyet kalemi olan bakim
maliyetlerini diistirmektedirler. Bu nedenle diger araglara verilen 6nem maliyete verilen
Ooneme gore diisiik kalmaktadir.

3.2.5. Isletmelerin yeni bir iiriiniin/hizmetin satis fiyatim belirlemesinde etkili olan

etmenleri kullanma sikhgi

Aragtirma kapsamindaki igletmelerin yeni triin/hizmet satig fiyatin1 belirlemede

etkili olan etmenleri kullanma siklig1 Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8. Isletmelerin yeni iiriin/hizmet satis fiyatini belirlemesinde etkili olan etmenleri kullanma sikligt

Etmenlerin Hi¢bir zaman | Nadiren Bazen Genellikle Her Toplam |

kullanilma zaman £

sikhig Sikhik Sikhik Sikhik Sikhik Sikhk Sikhik (_LE
o

Rakiplerin

belirledigi 1 0 0 2 2 5 38

fiyat '

Pazar

arastirmasi 0 0 1 2 2 5 42

Benzer

iiriinlerin

fiyatlar: 0 0 0 3 2 5 4,4

Miisterilerce

arzulanan fiyat 0 0 4 1 0 5 32

Deneyimler 0 0 1 2 2 5 4.2

Uretim

teknolojisine

bagli  olarak 0 0 2 2 1 ° 38

tasarim/liretim

ozelliklerine

gore fiyat

Tablo 8’e gore yeni bir {iriinlin/hizmetin satis fiyat1 belirlenirken;
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Rakiplerin belirledigi fiyati, pazar arastirmasini ve deneyimler sonucu olusturulan fiyati
isletmelerin 2’si genellikle; diger 2’si her zaman dikkate almaktadir. Benzer iiriinlerin
fiyatlarini; isletmelerin 3’1 genellikle dikkate almaktadir. Miisterilerce arzulanan fiyati;
4 isletme genellikle dikkate almaktadir. Uriin/hizmet iiretiminde yararlanilan teknolojiye
bagli olarak tasarim ve iretim Ozelliklerine gore olusturulan fiyati; isletmelerin 2’si
bazen; diger 2’si ise genellikle dikkate almaktadir.

Hedef maliyetlemenin en 6nemli unsurlarindan biri pazar fiyatidir. Pazar fiyatini
miisteriler ve pazardaki rekabet belirlemektedir. Hedef maliyetlemede hedef satis fiyati,
tirlin veya hizmet i¢in misterilerin 6demeye razi oldugu tahmini fiyat verisidir. Hedef
maliyetlemede satis fiyati, rakiplerin belirledikleri fiyatin yaninda, benzer iriinlerin
piyasa fiyatlart ve yeni iriine misterilerce Odenebilecek fiyat dikkate alinarak
belirlenmektedir.

Isletmelerin verdikleri cevaplara gore; fiyatlama etmenlerinden en fazla kullanilan,
benzer iiriinlerin fiyatlaridir. isletmelerin hedef maliyetlemenin énemli unsurlarindan biri
olan pazar fiyatini belirlemede benzer tiriinlerin fiyatini ortalama 4,4 ile genellikle dikkate
aldiklart bazen dikkate

goriilmektedir. Bu durumda pazar arastirmalari ile miisterilerce arzu edilen piyasa fiyati

goriilmektedir. Miisterilerce arzulanan fiyat alindig
dikkate alinarak hedef maliyetlemenin isletmelerde uygulanabilirligi arttirilabilir.

3.2.6. Isletmelerin Miisteri Beklentilerini Belirleme Diizeyi

Arastirma kapsamindaki isletmelerin miisteri beklentilerini belirleme diizeyine

gore dagilimi Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 9. Isletmelerde miisteri beklentilerini belirleme diizeyi

Miisteri
Beklentilerini
Belirleme
Diizeyi

Hicbir
zaman

Nadiren

Bazen

Genellikle

Her
zaman

Toplam

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Ortalama

Tasarim o6ncesi
pazar
arastirmasiyla

>
o

Uriin/hizmet
tasarimi
boyunca siirekli
pazar
arastirmasiyla

Miisterilerin
tiriinii/hizmeti
kullandiktan
sonra pazar
arastirmasiyla

3,2
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Tablo 9. (Devam) Isletmelerde miisteri beklentilerini belirleme diizeyi

Sistematik
yontem
kullanimi
(anket,  hedef
grup goriismesi)
Tedarikgi/satici
geri  bildirim
yoluyla

Tablo 9’da yer alan veriler asagida degerlendirilmistir.

Miisteri beklentilerini; tasarim Oncesi pazar arastirmasiyla isletmelerin 3l her
zaman, 1’1 genellikle, 1’1 nadiren belirlemektedir.

Uriin ya da hizmetin tasarim asamasi boyunca devamli pazar arastirmasiyla
isletmelerin 2’si her zaman, 2’si genellikle, 1’1 nadiren belirlemektedir.

Miisterilerin tirlinii/hizmeti kullanmasindan sonra pazar arastirmasiyla isletmelerin
1’1 her zaman, 1’1 genellikle, 1’1 bazen, 2’si nadiren belirlemektedir.

Anket yaparak, hedef gruplar ile goriiserek vb. sistematik yontemler kullanmak
suretiyle igletmelerin 1°i genellikle, 4’{i nadiren belirlemektedir.

Tedarikgiler ve saticilardan geri bildirim yoluyla isletmelerin 4’i her zaman, 1’1
bazen belirlemektedir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin miisteri beklentilerini belirlerken, ortalama
4,2 ile tasarim Oncesi pazar aragtirmasi yontemini, ortalama 4,6 ile de tedarikgilerden ve
saticilardan geribildirim alinmasi yontemini uyguladiklart goriilmektedir. Bu durum,
hedef maliyetleme yonteminin uygulanabilirligini artirmaktadir.

3.2.7. Isletmelerin rekabet stratejilerine verdikleri 6nem derecesi

Arastirmaya dahil olan isletmelerin rekabet stratejilerine verdikleri nem dereceleri
ile ilgili cevaplar1 Tablo 10’da verilmistir.

Rakiplere kars1 piyasaya yeni iirlin/hizmet siirerek rekabet etme (farklilastirma
stratejisi) 3 isletme i¢in ¢ok 6nemli, 1 isletme i¢in az 6nemli, 1 isletme i¢in 6Gnemsiz olarak
goriilmektedir.

Rakiplere gore pazar i¢indeki belli bir miisteri grubunu secgerek, belli bir
iirtin/hizmeti ve belli bir dagitim kanalin1 segmek (odaklanma stratejisi) 4 isletme i¢in ¢ok

onemli, 1 isletme i¢in Onemsizdir.
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Diisiik maliyetle {tiretip rakiplerden daha diisiik fiyatli trlin/hizmetler sunma
(maliyet liderligi stratejisi) 2 isletme i¢in en 6nemli, 2 igletme i¢in az énemli, 1 isletme
i¢in en Onemsiz seklinde ifade edilmistir.

Uriinlerin/hizmetlerin rakiplerden énce miisterilere ulasmasini saglama 3 isletme
i¢in en 6nemli, 2 isletme i¢in en 6nemsiz olarak goriilmektedir.

Rakiplere gore daha fazla ve daha iyi tirtin/hizmet 6zelliklerinin sunulmasi ise 4

isletme i¢in en 6nemli, 1 isletme i¢in de ¢ok dnemli seklinde belirtilmistir.

Tablo 10. Isletmelerde rekabet stratejilerine verilen énem diizeyi

En
Onemsiz

Onemsiz

Az
Onemli

Cok
Onemli

En
Onemli

Toplam

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Ortalama

Piyasaya yeni
uriin/hizmet siirerek
rekabet etme

o
=
-
w
o
(&
w
~

Uriin/hizmetlerin
rakiplerden 6nce
miisterilere
ulagmasini saglama
Rakiplerden fazla ve
daha iyi iiriin/
hizmet 6zellikleri
sunma

Pazarda belli bir
miisteri grubunu
secgerek, belli tiriin/
hizmeti ve dagitim
kanalin1 segmek
Daha diisiik
maliyetle iiretip
diisiik fiyath
iiriin/hizmet sunma

Eglence amagli ucan yolcular ile isletmelerde veya kurumlarda ¢alisanlar arasindan
yiiksek fiyattan ugmanin gereksiz oldugunu diisiinen is amacl yolcular tarafindan diisiik
maliyetli tagiyicilar tercih edilmektedir. Havayolu isletmeleri bu pazar boliimiine yonelik
maliyet liderligi stratejisi uygulayarak rekabet istiinliigii elde etmeye g¢alismaktadir.
Farklilastirma stratejisi izleyen isletmeler miisteri icin de8er yaratacak {riinleri,
hizmetleri kesfetmeye, gelistirmeye odaklanmaktadir.

Farklilastirma stratejisi uygulayan isletmeler ayn1 anda birden fazla pazar boliimiine
hitap etmek durumundadir. Her pazar boliimiinde bulunan istek ve ihtiyaglarinin farkl
olmasi nedeniyle bu pazar boliimlerine sunulan {iriin ve hizmetler de farklilik

gostermektedir. Rekabet istiinliigii saglamak isteyen havayolu isletmeleri her pazar
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boliimiiniin talep yapisini iyi analiz etmelidir. Odaklanma stratejileri, diisiik maliyetle
veya farklilastirma ile dar bir miisteri kesimine yonelik stratejilerden olusmaktadir.
Odaklanan pazar boliimiinde miisterilerin istek ve ihtiyaglar1 karsilanmaya
calisilmaktadir. Farklilastirmaya odaklanan havayolu isletmeleri, tirtinleri ve hizmetleri
rakiplerden daha dnce pazara sunarak, pazara giris engeli ile karsilagsmamaktadir.
Isletmelerde pazara yeni iiriin/hizmet sunma, rakiplerden daha fazla ve daha iyi
tirtin/hizmet 6zellikleri sunma, triinleri/hizmetleri rakiplerden daha once pazara sunma,
isletmelerin miisteri ve tasarim odakli bir anlayisa sahip oldugunu gdstermektedir.
Miisteri ve tasarim odakli olma anlayisi hedef maliyetleme yonteminin kullanilmasinin
sonucu olarak gergeklesmektedir. Havayolu isletmelerinde hedef maliyetlemenin
uygulanabilirligi i¢in hedef maliyetlemenin 6nemli unsurlarindan biri olan diisiik maliyet,
yani maliyet stratejisine daha fazla 6nem verilmelidir. Bu sonu¢ Bayazith ve Kogsoy’un
calismasinda Kruskal-Wallis testi ile desteklenmistir (Bayazith ve Kogsoy, 2009:70).

3.2.8. Isletmelerin iiriin/hizmet gelistirme sikhg

Tablo 11°de goriildigi tizere isletmelerin 2’si 1 ile 2 y1l arasinda degisen siirelerde
yeni iriin/hizmet gelistirerek ve mevcut Uriinii/hizmeti yeniden tasarlayarak pazara
sunmaktadirlar. Arastirmaya katilan iki havayolu isletmesinin iiriin/hizmet tasarim ve
gelistirme siklig1 ortalama 2 yil veya daha azdir. Bunlarin hedef maliyetleme yonteminin
uygulanmasina iliskin temel 6zelliklerden birine sahip olduklari goriilmektedir. Hedef
maliyetleme yoOnteminin uygulanmamasinin nedeni ise isletme yapilarina uygun

olmadigini diistinmeleridir.

Tablo 11. Isletmelerde iiriin/hizmet gelistirme siklig1

Mevcut iiriiniin/hizmetin yeniden | Yeni iiriin/hizmet gelistirme sikhig
tasarim sikhgi
Sikhik Sikhik

1 yildan az 0 1
12yl 2 1
2-3 y1l 0 0
35yl 1 2
5 yildan fazla 2 1
Toplam 5 5
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Miisterilerin satin aldiklar1 hizmetin konfor, emniyet, maliyet gibi 6zelliklerine
kars1 genellikle yiiksek derecede duyarliliga sahip oldugu bilinen havayolu sektoriinde,
yeni {iriin gelistirme siireleri daha kisa olabilir. Ancak arastirma kapsamindaki
isletmelerin yolcudan ¢ok kargo pazarima hitap ediyor olmalari, bu siirenin temel nedeni
olarak degerlendirilebilir.

3.2.9. isletmelerin maliyet simflandirmasinda yer alan gider tiirlerinin agirhklar

Isletmelerin maliyetlerini siniflandirirken agirlik verdigi gider tiirleri Tablo 12°de
gosterilmistir.

Tablo 12. Maliyet simiflandirmasinda yer alan gider tiirlerinin agirliklar:

Sayi En az En ¢ok Ortalama
Ucus operasyon giderleri 5 1 7 5,6
Bakim giderleri 5 2 7 4,2
Amortisman giderleri 5 1 7 4
Yolcu hizmetleri giderleri 5 1 6 3,8
istasyon ve yer hizmeti 5 1 5 3
giderleri
Biletleme, satis ve tanitim 5 1 7 2,8
Giderleri
Yonetim, genel ve diger 5 3 7 4.8
giderler

Tablo 12°de goriildiigii iizere ugus operasyon giderleri, havayolu isletmelerinde en
onemli maliyet unsuru durumundadir. Bunu sirasiyla yonetim giderleri, genel ve diger
giderler ile bakim giderleri takip etmektedir. Yonetim ve genel giderlerinin bu kadar
yiiksek olmasinin sebebi, hizmet isletmelerinde ana faaliyet (liretim/operasyon) giderleri
ile genel yonetim giderlerinin kesin ¢izgilerle ayirt edilmesindeki giicliiktlir. Gider

dagiliminin daha net goriintiisii Sekil 5°te verilmistir.
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Gider turlerinin agirliklar

W Ugus operasyon giderleri M Bakim giderleri
M Amortisman giderleri [ Yolcu hizmetleri giderleri
W istasyon ve yer hizmetleri giderleri M Biletleme, satis ve tanitim giderleri

[ Yonetim giderleri, genel ve diger giderler

Sekil 5. Isletmelerin maliyet simflandirmasinda yer alan gider tiirlerinin agurliklart

Sekil 5’te goriildiigii lizere havayolu isletmesi faaliyetlerinin temelini olusturan
dogrudan isletme maliyetleri maliyet siniflandirmasinda en agirlikli giderlerdir.
Dogrudan isletme maliyetleri; ugus operasyon, bakim ve amortisman giderleridir.
Havayolu isletmeleri temel yetenekleri disinda kalan faaliyetleri hedef maliyetleme
yonteminin  ana  bileseninden biri olan dis kaynaklardan  yararlanarak
gerceklestirmektedir. Boylece hedefledikleri maliyete ulagsmalar1 kolaylagsmaktadir.
Bakim, yolcu hizmetleri, yer hizmetleri gibi faaliyetlerini gergeklestirmek igin dis
kaynaktan yararlanmaktadirlar. Sekil 5’te de goriildiigi tizere bu faaliyetlerden
kaynaklanan gider tiirlerinin toplam maliyet icindeki agirliklart dogrudan isletme
maliyetlerine gore azdir.

3.2.10. isletmelerin iiriin/hizmet ézelliklerini belirleme yontemi

Havayolu isletmelerinde, pazara sunulacak yeni iiriiniin/hizmetin 6zelliklerinin
belirlenmesi asamasinda en belirleyici faktoriin ne oldugu sorusuna, katilimcilarin 2’si
pazar rekabet diizeyi, 1’1 miisteri beklentileri, 1’1 diistik maliyet, 1’1 ise yiiksek kalite
gerektirmesi cevabini vermistir. Gorlildiigl iizere rekabet disindaki faktorlerin agirlik
dagilimi esit gorlinimdedir. Rekabetin nasil algilandig1 veya nasil izlendigi ise ayr1 bir

arastirma konusu olabilir.
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Arastirmaya katilan isletmelerin pazara sunduklart iiriin/hizmetin 6zelliklerini

belirlemeye yonelik tercihleri Tablo 13’te gosterilmistir.

Tablo 13. Isletmelerde iiriin/hizmet ozelliklerini belirleme yontemi

Uriin/hizmet 6zelliklerini belirleme yontemi Sikhik
Miisteri beklentileri 1
Diisiik maliyet 1
Pazar rekabet diizeyi 2
Pazardaki benzer iiriin/hizmet 0
Yiiksek kalite gerektirmesi 1
Toplam 5

Tablo 13’te goriildiigii iizere bir triiniin/hizmetin 6zelliklerinin belirlenmesinde
katilimeilarin 2’si en belirleyici faktor olarak pazar rekabet diizeyini gormektedir.
Arastirmaya katilan isletmenin biri miisterilerin beklentilerinin belirleyici faktor
oldugunu belirtmistir. Bu sonugtan hareketle miisteri odakli {iriin/hizmet tasarimini
amaglayan hedef maliyetleme yonteminin havayolu isletmelerinde uygulanabilirligi
katilimcilarin bakis agisina gore %20’lerde kalmaktadir. Havayolu isletmelerinde hedef
maliyetleme yOnteminin uygulanabilirligini artirmak icin iriin/hizmet 6zelliklerinin
belirlenmesinde miisteri odakli hareket edilmelidir. Béylece pazara sunulan {iriin veya
hizmet pazarda talep edilen iiriine/hizmete yakin 6zelliklere sahip olacaktir.

3.2.11. Yeni veya mevcut hizmetlerle ilgili maliyet diisiirme c¢ahismalarimin

belirlendigi asama

Uygulamaya katilan isletmelerin yeni veya mevcut hizmetlere iliskin maliyet

diistirme ¢aligmalarinin belirlendigi asamaya gore dagilimi Tablo 14’te gosterilmistir.
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Tablo 14. Yeni/mevcut hizmetlerle ilgili maliyet diisiirme ¢aligmalarinin belirlendigi asama

Karar Asamalari Sikhik
Uriin/hizmet tasarim ve gelistirme asamasinda 2
Uretim siirecinde 1
Uretim tamamlandiktan sonra 0
Hem iiriin/hizmet tasarim hem de iiretim asamasinda 1
Maliyet diisiirme ¢calismasi yapilmamaktadir 1
Toplam 5

Tablo 14’te gorildigi tizere, isletmelerin 2’si tiriin/hizmet tasarim ve gelistirme
asamasinda, 1’1 {liretim esnasinda, 1’1 hem {irlin tasarim hem de {iretim asamasinda
maliyet diisiirme caligmasi1 yaptiklarin1 belirtirken, 1 isletme de maliyet diisiirme
calismasi yapmadiklarini belirtmistir.

Hedef maliyetleme yonteminde hedef maliyete ulasilabilmesi i¢in yeni veya mevcut
mamullerin maliyet diistirme ¢alismalar1 {iriin/hizmet tasarim agamasinda yapilmaktadir.
Tasarim asamasinda hedef maliyete ulasilamadiysa, mamuliin/hizmetin iretimi
tamamlanmadan maliyet diisiirme ¢aligmalar1 yapilmalidir. Tablo 14’te gorildiigii tizere
havayolu isletmelerinin 2’si maliyet diistirme ¢alismalarini buna uygun yapmaktadir.

3.2.12. Isletmelerin maliyet azaltma cahismalarinda uyguladiklar: temel bilesenler

Hedef maliyetleme yontemini uygulayan isletmeler, belirlenen hedef maliyete
{irliniin/hizmetin tasarim asamasinda ulasamayabilir. Uretimden 6nce hedef maliyete
ulagilmasi i¢in maliyet azaltma ¢aligmalari yapilmalidir. Hedef maliyetleme yonteminde
uygulama basaris1 igin isletmelerin maliyet azaltma c¢alismalarinda yararlandiklari

yontem ve tekniklerden yararlanma oranlar1 Tablo 15°te gosterilmistir.
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Tablo 15. Isletmelerin maliyet azaltma calismalarinda uyguladiklar: temel bilesenlerin diizeyi

. Hicbir Nadiren Bazen Genellikle Her

Maliyet Azaltma zaman zaman Toplam
Bilesenleri Sikhk Sikhk Sikhk Sikhik Sikhik Siklik
Deger
miihendisligi 1 0 1 3 0 5
Kalite fonksiyon
gocerimi 0 1 1 3 0 5
Kaizen
maliyetleme 1 1 1 2 0 5
Es zamanh
maliyetleme 0 0 1 1 3 5
Kiyaslama

0 0 1 1 3 5
Dengeli sonu¢
Kart1 1 1 1 1 1 5
Irdeleme
analizleri 1 1 1 0 2 5
D1s kaynaktan
yararlanma 0 0 1 1 3 5

Tablo 15°te gosterilen araclardan yararlanma oranlari asagida agiklanmaktadir.

Deger miihendisliginden 3 isletme genellikle, 1 isletme bazen yararlanirken, 1
isletme hi¢bir zaman yararlanmamaktadir.

Kalite fonksiyon gogeriminden 3 isletme genellikle, 1 isletme bazen, 1 isletme
%20’lik nadiren yararlandig1 goriilmektedir.

Kaizen maliyetlemeden: 2 isletme genellikle, 1 isletme bazen, 1 isletme nadiren
yararlanirken; 1 isletme de hi¢bir zaman yararlanmadiklarini belirtmistir.

Katma deger analizinden 1 isletme her zaman, 3 isletme bazen yararlanirken; 1
isletme hi¢bir zaman yararlanmamaktadir.

Es zamanli maliyetleme ve kiyaslamadan 3 isletme her zaman, 1 isletme genellikle,
1 isletme bazen yararlanmaktadir.

Dengeli sonug kartindan 1 isletme her zaman, 1 isletme genellikle, 1 isletme bazen,
1 isletme de nadiren yararlanirken; 1 isletme hi¢gbir zaman yararlanmamaktadir.

Irdeleme analizlerinden 2 isletme her zaman, 1 isletme bazen, 1 isletme nadiren
yararlanirken; 1 isletme de hi¢bir zaman yararlanmamaktadir.

Di1s kaynak kullanimini (outsourcing) 3 isletme her zaman, 1 isletme genellikle, 1

isletme de bazen kullandiklarini belirtmektedir.
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Maliyet azaltiminda isletmelerin deger miihendisliginden genellikle yararlandiklar
goriilmektedir. Deger miihendisligi ile iirlinlin degerini arttirmak amaciyla miisterilerin
beklentilerine gore ihtiya¢ duyulan fonksiyonlar yeniden gézden gegirilip daha diisiik bir
maliyete ulasmay1 saglayacak bir tasarim yapilmaktadir. Islev performansindan taviz
vermeden maliyeti azaltan bu ara¢ hedef maliyete ulagsmada anahtar roliindedir ve hedef
maliyetlemenin 6nemli parcasidir. Hedef maliyetleme yonteminin uygulanmasi siirecinde
deger miithendisliginden yararlanilmasi kaginilmazdir.

Isletmeler maliyet azaltimlarinda kalite fonksiyon gdceriminden isletmelerin 3’ii
genellikle yararlanmaktadir. Kalite fonksiyon gogerimi miisterileri iirliniin tasarim
siirecinin basinda dikkate almaktadir. Uriinlerin, hizmetlerin miisteri istek ve ihtiyaglaria
gore tasarlanmasi gerektigini savunmaktadir. Bu yoniiyle hedef maliyetleme yontemiyle
benzerdir. Hizmetlerin gelistirilmesinde, egitim programlarinin olusturulmasinda
havayolu isletmeleri kalite fonksiyon goceriminden faydalanmaktadir. Hedef maliyet
yonteminde basar1 saglanmasi isteniyorsa isletmelerin bu yaklasimdan da faydalanmalari
kagmilmazdir.

Isletmeler kaizen maliyetlemeden maliyet azaltim calismalarinda 2 isletme
genellikle yararlandiklarini belirtmiglerdir. Kaizen maliyetleme, {iretim siirecinde
maliyeti azaltmaya yardimci olan bir yonetim siirecidir. Hedef maliyetin belirlenip, hedef
maliyete ulasabilmek icin liretim asamalarinda siirekli iyilestirmeler yapilan bir siireg
olan kaizen maliyetleme, hedef maliyetleme yonteminin ana bilesenlerinden biridir.

Isletmelerin 3’ii her zaman maliyet azaltim calismalarinda es zamanli maliyetleme
yaklasimini ana bilesen olarak uygulamaktadir. Es zamanli maliyetlemede maliyet
hesaplamalar1 {iriiniin veya hizmetin ilk tasarimiyla baslamakta ve es zamanli olarak
devam etmektedir. Hedef maliyetleme siirecinde de tahmini maliyet bilgilerine tasarim
asamastyla beraber gereksinim duyulmaktadir. Bu nedenle es zamanli maliyetleme
yaklagimi, hedef maliyetlemeyi destekleyici niteliktedir. Hedef maliyetleme yonteminde
basar1 saglamak icin {retilecek {irtinlerin ve iiretim silirecinin es zamanli olarak
hazirlanmasi gerekmektedir.

Maliyet azaltimlarinda isletmelerin 3’{iniin her zaman kiyaslama (benchmarking)
aracindan  yararlandigi ~ Tablo 15’  bakilarak  soylenebilir.  Isletmeler
triinlerini/hizmetlerini kendi icinde en 1iyilerle karsilastirarak potansiyel maliyet
azalttmin1 ve hizmet iyilestirme olanaklarini kesfetmektedir. Boylelikle, miisteri

isteklerinin daha iyi ve daha az maliyetle ne kadar karsilanabilecegini belirleme olanag:
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bulunmaktadir. Bu agidan hedef maliyetlemeyi desteklemektedir. Havayolu
isletmelerinde maliyetin 6nemli bir rekabet aract olmasi nedeniyle kiyaslama, isletmelere
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglama noktasinda ¢ok onemli avantajlar sunmaktadir.

Dengeli sonug kartini isletmeler maliyet azaltim ana bileseni olarak 1 isletmenin
her zaman uyguladigr Tablo 15’te goriilmektedir. Havayolu isletmeleri, biiyiik tutarli
ucak yatirimlar1 gerektiren, ¢ok sayida c¢alisani bulunan bir sektorde faaliyet gostermeleri
nedeniyle havayolu isletmelerinin sabit maliyetleri oldukga yiiksektir. Cok sayida
havayolu isletmesinin faaliyet gosterdigi, diisiik kar oranlariyla yogun rekabetin
yasandigi bir ortam mevcuttur. Havayolu isletmeleri de boyle bir ortamda ayakta
kalabilmek i¢in, degisen kosullara hizli bir sekilde uyum saglamak zorundadir. Havayolu
isletmeleri, simdiki ve gelecekteki performanslarini  ¢cok boyutlu olarak
degerlendirebilecekleri performans ydnetimine gereksinim duymaktadir. Isletmelerin
rekabet iistiinligli saglamada hedef maliyetleme yonteminin uygulanmasi asamasinda bu
yontem faydali olacaktir. Dengeli sonu¢ kartinin hedef maliyetleme siirecine
biitiinlesmesiyle daha kolay bir sekilde yonetilebilir ve istenen hedef maliyete ulagilmasi
daha kolay olmaktadir. Tablo 15’e gore 1 isletme bu yontemi higbir zaman kullanmazken,
1 isletme nadiren, 1 isletme ise bazen kullanmaktadir. Bunun nedeni ise yontemin
nispeten yeni olmasi ve isletmelerin bu yontemi yeterince bilmemesinden kaynakli

oldugu soylenebilir.

Isletmelerin 2’si maliyet azaltim ¢alismalarinda irdeleme analizlerini her zaman
kullanmaktadir. Irdeleme analizleri ile rakiplerin iiriinleri her yoniiyle taninabilmektedir.
Bu yaklagim ile miisterilerin istekleri belirlenecek, miisteri odakli iiriin tasarimini

amaglayan hedef maliyetleme yonteminin uygulanabilirligi artacaktir.

Havayolu isletmeleri temel yeteneklerine, havayolu hizmet aginda faaliyet
gostermeye, odaklanmakta temel yetenekler disinda kalan faaliyetleri dis kaynaklardan
temin etmektedir. Havayolu isletmelerinde bakim hizmetleri 6nemli bir maliyet kalemi
olmas1 nedeniyle bakim faaliyetlerini bu konuda uzman diger isletmelerden satin alarak
gerceklestirmektedir. Ikram faaliyetleri, ugak bakim, ugus ekibi egitimi, yer hizmetleri
isletmelerin dis kaynaklardan yararlandig: faaliyetlere 6rnek verilebilir. Birgok havayolu
isletmesi maliyet kontrolii ve karlarin1 artirmak icin dis kaynaklardan yararlanmaktadir.
Hedef maliyetleme yoOnetiminin ana bilesenlerinden biri olan dis kaynaklardan

yararlanma, isletmelerin hedef maliyete ulasabilmesinde avantaj saglayacaktir. Tablo
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15’e bakildiginda isletmelerin %3’ her zaman, 1°i genellikle maliyet azaltma
calismalarinda dis kaynak yaklagimindan faydalandigi goriilmektedir.
3.2.13. Deger zinciri iiyelerinin maliyet tahmini ve maliyet azaltma siirecine katilma

durumu

Arastirmaya katilan isletme yetkililerine, deger zinciri iiyelerinin maliyet tahmin ve
maliyet azaltma stire¢lerinde yer alip almadiklari ile ilgili sorulara verilen cevaplar Tablo
16°da gosterilmistir.

Tablo 16’da O6zetlenen verilere gore isletmelerin 1’1 deger zinciri liyelerinden
muhasebe/finansman1 her zaman, 1’1 bazen, 3’{i nadiren sectikleri goriilmektedir. Satig
pazarlamay1 3’ii her zaman, 2’si nadiren segtikleri goriilmektedir. Uriin planlamayi, 1’i
her zaman, 1’1 genellikle, 2’si bazen sectikleri goriiliirken; yalnizca 1’1 ise higbir zaman
secmemektedir. Satin almayr 3’i her zaman, 1’1 genellikle, 2’si bazen sectikleri
goriilmektedir. Uretimi 1°i her zaman, 1’i genellikle, 1°i bazen secerken; 2’si hicbir
zaman se¢memektedir. Kalite kontrolii 2’si her zaman, 1’1 bazen, 2’si nadiren sectigi
goriilmektedir. Dagitim/lojistigi 2’si her zaman, 1’i genellikle, 1’1 bazen, 1’1 nadiren
sectigl goriilmektedir. Tedarikgileri 3l her zaman, 1°1 genellikle, 1’1 nadiren sectigi
goriilmektedir. Ust ydnetimi ise isletmelerin tiimiiniin her zaman sectikleri gériilmektedir.

Tablo 16. Deger zinciri iiyelerinin maliyet tahminine ve maliyet azaltma siirecine katilma durumu

o s Higbir Nadiren Bazen Genellikle Her Toplam
Deger Zinciri
- . zaman
Uyeleri zaman
Sikhik Sikhik Siklik Sikhik Sikhik Sikhik

Muhasebe

. 0 3 1 0 1 5
/finansman
Satis
pazarlama 0 2 0 0 3 5
Uriin
planlama 1 0 2 1 1 5
Satin alma 0 0 1 1 3 5
Uretim 2 0 1 1 1 5
Kalite kontrol 0 2 ! 0 2 5
Dagitim
Nojistik 0 ! ! ! 2 S
Tedarikgiler 0 ! 0 ! 3 5
Ust yonetim 0 0 0 0 5 5
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Aragtirmaya katilan isletmelerde, deger zinciri iiyelerinin maliyet tahmini ve
maliyet azaltma siireclerine katilma durumlari soyle 6zetlenebilir; 3 isletme muhasebe-
finansman departmanini, 3 isletme satis ve pazarlama departmanini her zaman, 2 isletme
iirtin planlama departmanini bazen, 3 isletme satin alma departmanin1 her zaman, 2
isletme tretimi hi¢bir zaman, 2 isletme kalite kontrolii her zaman, 2 isletme dagitim ve
lojistik boliimiini her zaman, 3 isletme tedarikgileri her zaman ve isletmelerin tiimii st
yonetimi her zaman maliyet siirecine dahil ettikleri sdylenebilir.

Hedef maliyetlemede basarili bir uygulama gergeklestirebilmek i¢in deger zinciri
tiyelerinin siirece katilimina gereksinim vardir. Hedef maliyetin belirlenmesinde, maliyet
azaltmada deger zinciri liyelerinin 6nemi biiyiiktiir. Hedef maliyetlemenin en 6nemli
kismin1 olusturan iiriin planlamadan 2 igletmenin bazen yararlandiklar1 goriilmektedir.
Isletmeler rekabet iistiinliigii elde edebilmeleri igin iiriin planlama departmanin1 maliyet
azaltim siirecine dahil etmelidirler. Isletmeler hedef maliyetlere ulasabilmek icin iiriiniin
temel tasarimindan iiretimine kadar sorumlu olan, tasarim ve tretim mithendisligi, fiili
iretim, pazarlama, satin alma, maliyet muhasebesi ve diger hizmetleri temsil eden
tiyelerden olusan ekiplerle birlikte ¢alismak durumundadir. Hedef maliyetlemenin
ilkelerinden olan genis kapsamli katilim, bu noktada 6nem tasimaktadir.

3.2.14. Hedef maliyetlemenin uygulanabilirligi konusunda engel olarak goriilen

etmenlerin 6nem derecesi

Hedef maliyetleme yoOnteminin havayolu isletmelerinde uygulanabilirligi
konusunda 6nemli engel olarak goriilen etmenler; calisanlarin degisime karsi ¢ikmast,
egitim ve deneyim yetersizligi, yontemin kullanilmasindan herhangi bir yarar veya
olumlu sonu¢ saglanamayacag diislincesi, boliimler arasi is birligi saglamanin zorlugu
seklinde siralanabilir. Kullanilan muhasebe sisteminin yeterli kabul edilmesi hedef
maliyetlemenin havayolu isletmelerinde uygulanabilirligi konusunda 6nemli engellerden
biri olmadigr goriilmektedir. Katilimcilarin 3’1 yontemin isletme yapisina uygun
olmadig1 goriisiindedir. Yine katilimcilarin 3’ti hedef maliyetleme kullaniminin yarar
getirmeyecegi goriisiindedir.

Eger katilimcilarla yiiz yiize gériigme imkani olsaydi, bu konuda muhtemelen daha
farkl1 saptamalar da yapilabilirdi. Genel olarak insanlarin alisageldikleri is yapma
sekillerinin degismesinden hoslanmadiklari, hatta bu konuda ne ile karsilasacaklari
hakkindaki belirsizlik nedeniyle belli oranda korktuklar1 da bilinen bir gercektir. Bununla

birlikte her yeni uygulamanin getirdigi maliyetler ve biinyesinde barindirdigr riskler
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olacaktir. Ozellikle iist yonetimlerin, isleyen sistemi bozmama konusunda temkinli
olduklari, degisim yanlisi yoneticilerin ise uygulamacilardan gelen direng ile karsilagsma
olasiliklarinin yiiksek oldugu sdylenebilir.

Hedef maliyetlemenin havayolu isletmelerinde uygulanabilirligi konusunda olas1
engelleri belirlemek amaciyla yoneltilen soruya katilimcilardan gelen cevaplarla Tablo

17 ve Sekil 6 olusturulmustur.

Tablo 17. Hedef maliyetlemenin uygulanabilirligine engel olarak goriilen etmenlerin énem derecesi

En
onemsiz

Onemsiz

Az
onemli

Cok
onemli

En
onemli

Toplam

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Sikhik

Ortalama

Hedef
maliyetlemeyi
bilmemek (1)
Ust ydnetim
destegini
alamamak (2)
Yontemin
isletmeye uygun 2 0 0 1 2 5 3.2
olmamasi (3) ’
Boliimler arasi is
birligi saglama
zorlugu (4)
Cahisanlarin
degisime kars1
direnci (5)
Yontemin yarar
saglamayacagi
diisiincesi (6)
Egitim ve
deneyim
yetersizligi (7)
Muhasebe
sisteminin
yetersizligi (8)
Uygulama i¢in
kaynak
yetersizligi (9)
Misteri  girdisi
olusturacak
yontemlerin
kullanilmamast
(10)

Yeterince iyi bir
maliyet sistemi
var  diisiincesi
(11)

Hedefe ulasma ve
maliyetleri
azaltmanin 6dili
ve Onemi yoktur
diisiincesi (12)

[EN
=
=
[EEY
[EY
(63}
w
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Tablonun oldukga kapsamli olan igerigini daha anlasilir kilmak igin Sekil 6 incelenebilir.

4

3,5

3

2,5

2

1,5

1

0,5

0

Engel olarak gorilen
etmenler

H1l B2 B3 @4 B5 H6 B7 B8 @9 010 W11 m12

Sekil 6. Hedef maliyetlemenin havayolu isletmelerinde uygulanabilirligi

konusunda engel olarakgdriilenetmenlerin 6nem dereceleri

Tablo 17 ile Sekil 6 birlikte incelendiginde, hedef maliyetlemenin havayolu
isletmelerinde uygulanmasinin Oniindeki en Onemli engelin, calisanlar tarafindan
gosterilecek direng oldugu goriilmektedir. Bunu, uygulamada boliimler arasi igbirligi
saglama gii¢liigli, yontemin isletmenin yapisina uygun olmamasi ve beklenen yarari
saglamayacagi diislincesi gibi se¢enekler izlemektedir.

3.2.15. Hedef maliyetleme yonteminin uygulanmasini etkileyen faktorler

Arastirmaya  katilan  isletmelerden = hedef  maliyetleme  yOnteminin
uygulanabilirligini etkileyen faktorleri degerlendirmeleri istenmis ve elde edilen
cevaplardan Tablo 18 olusturulmustur. Tablo 18’de verilen faktorlere katilma diizeyleri
5’11 likert 6lcegi ile Ol¢lilmiistiir. Rakamlar 5’e yaklastik¢a miikemmelligi (kesinlikle
katiliyorum), 1’e yaklastik¢ca olumsuzlugu (kesinlikle katilmiyorum) temsil etmektedir.
Tiim faktorler agisindan amag¢ 5’e yaklasmaktir. Bu nedenle bazi faktorlerde genel
tyilestirmeler yapilmalidir. Hedef maliyetleme ydnteminin uygulanmasini en diigiik
ortalamaya (3,2) sahip olmasi nedeniyle en olumsuz etkileyecek faktor “isletmemizde
hedef pazarlar analiz etmeye ve miisteri ihtiyaglarini belirlemeye yonelik imkanlardan
stk¢a yararlanildigi”dir. Ortalama 4,4 ile “Maliyet diisiirmede en iyi dénem tasarim ve
tiretim agsamast oldugu” ve “Sektoriimiizde yeni bir tirtiniin/hizmetin satis fiyatinin tiretim
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vapilmadan once belirlenmesinin miimkiin oldugu” hedef maliyetlemenin havayolu

isletmelerinde uygulanabilirligi konusunda en olumlu yonde etkileyecek iki faktordiir.

Tablo 18. Hedef maliyetleme yonteminin uygulanmasim etkileyen faktorlere katilim diizeyi

Hedef Maliyetleme Uygulamasini Sikhik En az En ¢ok Ortalama
Etkileyen Faktorler

Maliyet diisiirmede en iyi donem
tasarim ve {iretim asamasidur. S 3 5 4,4

Yeni bir iiriiniin/hizmetin satis
fiyatinin iiretim yapilmadan 6nce
belirlenmesi miimkiindiir.

5 4 5 4.4

Isletmemizde hedef pazarlari analiz
etmeye ve misteri ihtiyaglarini
belirlemeye yonelik imkanlardan
sikca yararlanilir.

Yapilan maliyet azaltma ve yonetim
faaliyetleri ile boliimlerarasi
isbirligi hakkinda ¢alisanlara
gerekli bilgi ve egitim saglanir.

Hedef maliyetleme ile isletmeler
rekabet edebilecekleri diigiik 5 4 S 4,2
maliyetle pazar payim artirarak

yiiksek kar pay1 saglamay1 amaglar.

Hedef maliyetlemede isletmeler,
iiretebildiklerini satmay degil
satabildiklerini iiretmeye zorlanir.
Pazar karmagikligi, miisteri
beklentilerinin belirlenememesi, 5 3 4 3,4
isgdren ve tedarikgilere yapilan
baskilar nedeniyle yontemin
uygulanmasi ¢ok giictiir.

Tablo 18’deki verilerden de acik¢a goriilecegi lizere, havayolu isletmelerinde hedef
maliyetleme yoOnteminin uygulanabilecegi konusunda olumlu goriisiin hakim oldugu
soylenebilir.

3.2.16. Isletmelerin mevcut muhasebe sistemleri icinde hedef maliyetleme
yonteminin uygulanabilirligi

Arastirmaya katilan isletmelerin mevcut maliyet muhasebesi sistemlerine dair
soruya 3 isletme cevap vermistir. 2 isletme iSe bu soruyu cevapsiz birakmuistir.
Isletmelerin uyguladigi maliyet muhasebesi sistemleri birbirinden farkli olup; tam
maliyetleme, degisken maliyetleme, normal maliyetleme seklindedir. isletmelerin hedef
maliyetleme yonteminin mevcut maliyet muhasebesi sistemi i¢inde uygulanmasina

iliskin soruya verdikleri cevaplar Tablo 19’da gésterilmistir. Buna gore isletmelerden biri

95



disinda, hedef maliyetlemenin mevcut muhasebe sistemi i¢inde uygulanabilecegi ifade

edilmistir.

Tablo 19. Hedef maliyetleme yonteminin mevcut muhasebe sistemi ig¢inde uygulanabilirligi

Hedef maliyetleme yonteminin mevcut Sikhk

muhasebe sistemi icinde uygulanabilirligi

Uygulanabilir 4
Uygulanamaz 1
Toplam 5

Tablo 19’da gorildiigii {izere arastirmaya katilan isletmelerden 4’ hedef
maliyetleme yonteminin mevcut muhasebe sistemi iginde uygulanabilecegini, 1’i
uygulanamayacagini belirtmistir. Uygulamaya katilan isletmelerden ikisinin hedef
maliyetleme yonteminin kullanimina yonelik sorulan sorulara olumlu yanit verdikleri
belirlenmistir. Isletmelerin “hangi maliyet muhasebesi yontemini kullaniyorsunuz”
sorusuna normal maliyetleme yontemi yanitin1 verdikleri ve hedef maliyetleme
kullanimina yonelik sorulara da verdikleri cevapla hedef maliyetleme ydntemini
kullandiklar tespit edilmistir. Buradan hareketle hedef maliyetleme ydntemi mevcut
muhasebe sistemi i¢inde uygulanabilir oldugu anlagilmaktadir.

3.2.17. isletmelerin hedef maliyetleme yontemini kullanma siireleri

Hedef maliyetleme yontemini kullanan isletmelerin bu yontemi kag yildir
kullandiklarmin tespit edilmesine yonelik sorulan sorudan; hedef maliyetleme yontemini
uygulayan 2 isletme tespit edilmistir. Birinci igletme 5 yildan fazla siiredir, ikinci isletme
ise 4-5 yildir hedef maliyetleme yontemini kullandiklarini belirtmislerdir. Buradan
hareketle yontemin havayolu isletmelerinde kullaniminin yeni oldugu séylenebilir.
3.2.18. Hedef maliyetleme uygulayan isletmelerin, hedef maliyetleme yonteminin

uygulamasindan sagladig faydalar

Arastirmaya katilan isletmelerden hedef maliyetleme yontemini uygulayanlarin,
yontemin uygulanmasindan sagladiklar1 faydalar tespit etmeye yonelik 5°1i likert 6l¢egi
ile yoneltilen sorulara verilen cevaplarin dagilimi Tablo 20°de verilmistir. Arastirma
kapsamindaki katilime1r sayisinin az olmast ve yontemin nispeten kisa siireli

uygulanmakta olusu, bu konudaki beklentimizi tam karsilamamakla birlikte, verilen
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cevaplardan ¢ikarilan sonuglarin da olumlu oldugu sdylenebilir. Buradan hareketle, hedef
maliyetleme yonteminin havayolu igletmelerince kullanilmasinin yararli olacagi ve bu
konuda isletme yonetimlerinin, bu ydntemin uygulanmasiyla elde edilebilecek

kazanimlar konusunda bilgilendirilmesi gerekliligi vurgulanabilir.

Tablo 20. Isletmelerin hedef maliyetleme yonteminin uygulanmasinin sagladigi faydalara katilma diizeyleri

Kesinlikle Kesinlikle

Katilmiyor Katilmiyor | Kararsiz | Katiliyor Katiliyor Toplam

Ortalama

Sikhk Sikhk Sikhk Sikhk Sikhik Sikhik

Yeni hizmetin
maliyetinde
azalma
saglamaktadir.

[EEY
o
o
o
[EY
N
w
(8]

Miisteri talep
/beklentileri
karsilanmasi 0 0 0 0 2 2 5
kolaylasmakt
adur.

Tedarik¢iden
saglanan
bilesenlerin 0 0 1 0 1 2 4
maliyeti
azalmaktadir.

Hizmet

gretim 0 0 0 0 2 2 5
maliyetleri

azalmaktadir.

Toplam
karlilik 0 0 1 0 1 2 4
artmaktadir.

Katilimcilardan, uygulanan hedef maliyetleme yonteminden saglanan yararlarin
belirtilmesi istenmistir. Alinan cevaplardan; hizmet tiretim maliyetlerini azaltmasi (5),
miisterilerin talep ve beklentilerini karsilanmasi (5) goriisleri 6ne ¢ikmaktadir. Yeni
hizmet maliyetinde azalma saglamast (3,5) ise, yontemi uygulayan isletmelerin
sagladiklar1 faydalar arasinda en diisiik orana sahip olan ifade olmustur.

Tedarikgilerden saglanan malzeme ile tretilecek hizmet parga ve bilesenlerinin
maliyetinin azalmasi, toplam karliligt artirmast hedef maliyetleme yoOnteminin
uygulanmasinin sagladigi diger faydalardir. Tedarikgiler ile hizmet iiretimi baglamadan
iletisime gegilmesi, malzeme fiyatlarinin belirlenmesine, {iretim baglamadan maliyetlerin
onceden bilinmesine olanak saglamaktadir. Boylelikle sunulacak yeni hizmete iliskin

maliyetler, miisterinin istek ve ihtiyaglarina gore hizmete iligkin fonksiyonlara dagitilir.
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3.2.19. Isletmelerin hedef maliyetleme ile basarmak istedikleri amaclar

Hedef maliyetleme uygulayan isletmelere bu yontem ile basarmak istedikleri amag
diizeyini 6l¢mek igin verilen faktorleri; 1 en Onemsiz, 6 en Onemli olacak sekilde
degerlendirmeleri istenmistir. Hedef maliyetleme yontemini uygulayan isletmeler A ve B
olarak kodlanmigtir. Bu isletmelerin bagsarmak istedikleri amaglarin 6nem diizeyleri Sekil

7’de gosterilmektedir.

Onem dereceleri

6 6 6 6
5
4
3
2
111 E
B

Aisletmesi B isletmesi

6

2

O P N W » U1 OO N

B Maliyet azaltimi

B Misteri memnuniyeti

m Kaliteyi artirmak
Pazar payini artirma

M Kar oranini artirmak

M Yeni Urlnleri/hizmetleri en uygun zamanda tanitmak

Sekil 7. Isletmelerin hedef maliyetleme ile basarmak istedikleri amacin diizeyi

Hedef maliyetleme yontemini uygulayan isletmelerin her ikisinde de maliyet
azaltmanin en Onemli amag¢ olarak belirlenmistir. A isletmesinin basarmak istedigi
amagclara verdigi 6nem derecesinin siralamasi su sekildedir: Maliyetleri azaltmak (6), kar
oranini artirmak (5), pazar payini artirmak (4), kaliteyi artirmak (3), miisteri memnuniyeti
(2), yeni tirtin/hizmetleri en uygun zamanda tanitmak (1). Maliyet azaltimu ile kér oranlari
artirtlir, kaliteyi artirmak suretiyle de miisteri memnuniyetinde artis saglanir. Yeni
iiriin/hizmetin en uygun zamanda tanitimimin yapilmasi ile pazar payi artar. isletme icin

onemli amaglardan biri olan kar oranini artirma bu yollarla gergeklesecektir. B isletmesi
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ise yeni {irlin/hizmetleri en uygun zamanda tanitma (2) amacini Onemsiz olarak

degerlendirirken, diger amaglarin hepsini en 6nemli (6) olarak degerlendirmistir.
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SONUC VE ONERILER

Hemen tiim ticari faaliyet alanlarinda oldugu gibi, son ¢eyrek asirda kiiresellesme
ve uluslararasi rekabetin artmasi, haberlesme ve tasimaciliktaki gelismeler, tirtin/hizmet
yasam siirelerinin kisalmasi, degisen pazar kosullar1 ve tiiketici odakli anlayisin 6ne
¢ikmast gozlenen bir durumdur. Bunlarin sonucu olarak havayolu isletmelerinin maliyet
ve talep yapilarinda biiyliik degisiklikler olmus, bilinen geleneksel iiriin/hizmetleri

sunarak siirdiiriilebilir bir rekabet olanag1 saglamak adeta imkansiz hale gelmistir.

S6z konusu gelismelerin yani sira geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinin
saglayamadigi stratejik bilgiyi elde etmek icin stratejik maliyet yonetimi yaklagimlar
ortaya c¢cikmigtir. Bu yaklagimlardan biri de hedef maliyetleme yontemidir. Hedef
maliyetleme, satis fiyatinin belirlenmesi ile baslamakta, hedef kar oraninin satis
fiyatindan ¢ikarilmasi (hedef maliyet = hedef fiyat - hedef kar) ile hedef maliyet diizeyi
belirlenmektedir. Uriin/hizmet tasarimi asamasinda gelistirilen hedef maliyetleme, bir
iriin veya hizmetten beklenen kar oranina ulagsmak icin katlanilabilir maliyet diizeyidir.
Hedef maliyetleme yontemi ile maliyetler olusmadan 6nce kontrol edilebilmektedir.

Havayolu sektoriinde her pazar boliimiinde miisteri istek ve ihtiyaglart farklilik
gostermektedir. Havayolu isletmeleri miisteri istek ve ihtiyaglarim1 karsilamak icin
sundugu hizmetlerde farklilik saglayarak rekabet istiinliigii saglamak istemektedir.
Havayolu isletmeleri rakiplerinin iirtin ve hizmetlerini analiz ederek, miisteri
beklentilerine cevap verecek sekilde faaliyetlerini gergeklestirerek rekabet etmektedir. Bu
rekabet kosullarinda, isletme yoneticilerinin maliyete gore satis fiyatini belirleyen
geleneksel maliyet yonetimi yerine; maliyetin, satig fiyat1 ve kara gore belirlenmesini
savunan hedef maliyetleme yonteminden yararlanmasi onerilmektedir.

Calismanin son boliimiinde Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayolu isletmelerinin
hedef maliyet yontemi uygulama diizeylerinin tespitine yonelik bir aragtirma yapilmistir.
Yapilan arastirmadan elde edilen bulgular asagida 6zetlenmistir.

e Arastirmaya katilan 5 havayolu isletmesinden 2’si hedef maliyetleme yontemini
mevcut muhasebe sistemleri i¢inde uyguladiklarini belirtirken, 3’ ise hedef
maliyetleme  yontemini  uygulamadiklarin1  belirtmiglerdir.  Yontemi
uygulamadiklarini belirten isletmelerin farkinda olarak ya da olmayarak hedef

maliyetlemenin bazi ilke ve 6zelliklerine uygun ¢aligmalar yaptig1 belirlenmistir.
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Havayolu isletmeleri yeni sunacagi hizmet i¢in kar oranini belirleme seklini
“hizmet hattindaki toplam hizmetlerin karliligina gore” belirtmislerdir. Bu durum
hedef maliyet yontemi agisindan dogru bir uygulama olmamaktadir.

Katilimcilar, rekabet araglarindan en fazla maliyete onem verdiklerini, diger
rekabet aracglarinin da isletmeleri i¢in 6nemli oldugunu belirtmislerdir.

Isletmeler yeni hizmetin satis fiyatini, pazardaki benzerlerinin fiyatlarina gore ve
pazar aragtirmasi ile belirlemektedir. Hedef maliyetlemenin uygulanabilirliginin
artirllmasi i¢in miisterilerce arzulanan piyasa fiyat1 dikkate alinmalidir.
Havayolu igletmeleri miisteri beklentilerini tedarikgiler ve saticilardan geri
bildirim yolu ve tasarim Oncesi pazar arastirmasiyla belirlemektedirler.
Isletmeler rekabet stratejilerinden miisteri i¢in deger yaratacak hizmetleri
kesfedip gelistirmeyi amaclayan farklilastirma stratejisini tercih etmektedir.
Arastirmaya katilan isletmelerin %40°1 mevcut ve yeni iiriin ve hizmetlerini 2
yildan az siirede; %60°1 ise 3 yildan daha uzun siirede gelistirmektedir.

Havayolu isletmelerinin dogrudan isletme maliyetlerinin toplam maliyet i¢indeki
gider agirliklarinin fazla oldugu goriilmektedir.

Havayolu isletmelerinde hizmet 6zelliklerinin belirlenmesinde belirleyici
faktoriin pazar rekabet diizeyi oldugu anlasilmaktadar.

Maliyet diisiirme calismalarini, isletmelerin %40°1 hizmet tasarim ve gelistirme
asamasinda, %20’si ise iiretim siirecinde yapmaktadir.

Havayolu igletmeleri maliyet azaltma caligmalarinda hedef maliyetlemenin ana
bilesenlerinden genellikle yararlanmaktadir.

Havayolu isletmelerinde deger zinciri liyeleri maliyet tahmini ve maliyet azaltma
siirecine genellikle katilmaktadir.

Hedef maliyetlemenin isletmelerde uygulanmasinda ¢alisanlarin genellikle
degisime kars1 ¢ikmasi engel olarak gériilmektedir.

Havayolu sektoriinde pazara sunulacak yeni hizmetin satig fiyatr iiretim
yapilmadan once belirlenebilir.

Hedef maliyet yontemi ile miisterilerin talep ve beklentilerinin karsilanmasi
kolaylagsmakta, hizmet liretim maliyetleri azalmaktadir.

Isletmelerin hedef maliyetleme ile basarmak istedikleri asil amag, maliyetleri

azaltmaktir.
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Elde edilen bulgulardan hedef maliyetleme yontemini uygulamadiklarint belirten
isletmelerin hedef maliyetleme ilkelerinin ¢oguna uygun hareket ettigi belirlenmistir.
Isletmelerde deger zinciri iiyelerinin maliyet tahmini ve maliyet azaltma siirecine katilim
gostermeleri ile hedef maliyetleme yonteminin genis kapsamli katilim ilkesini; miisteri
beklentilerini tedarik¢ilerden geri bildirim yolu ve tasarim Oncesi pazar arastirmasiyla
belirlenmesi ile de miisteri iizerinde odaklanma ilkesini benimsedikleri anlagilmaktadir.
Boylece yontemi uygulamayan isletmelerin de hedef maliyetleme ydnteminin ana
bilesenlerinden yararlandiklar1 goriilmektedir. isletmelerin yontemi uygulamamalarmin
en 0onemli nedeni ¢aliganlar tarafindan gosterilecek direngtir.

Arastirma sonucu elde edilen bilgiler 1s18inda, havayolu isletmelerinin hedef
maliyetleme yontemini uygulayarak, faaliyette bulunduklar1 pazarda rekabet edebilirligi
saglayabilmesi icin gelistirilen oneriler de asagida siralanmistir.

e Isletmelerin yeni hizmetin kar oranm satislarin karliligma veya yatirim karlilig
Olciisiine gore belirlemesinde fayda vardir.

e Hizmetlerin ve triinlerin 6zelliklerinin belirlenmesinde miisteri beklentilerinin
oncelikle dikkate alinmasinda fayda vardir.

e Isletmelerde iiretilen iiriin/hizmetlerin maliyetleri cogunlukla tasarim asamasinda
olusmaktadir. Bu nedenle iirlin ve hizmetlerin tasariminda hedef maliyet
belirlendigi takdirde, maliyet kontrolii daha etkin ve verimli hale gelecektir.

e Havayolu isletmeleri hedef maliyetleme yontemini uygulayarak sunulan hizmetin
yasam donemi boyunca maliyetini azaltmakla birlikte rekabet {istiinligl ile
karliligini da artirabilecektir.

e Hedef maliyetleme ve benzeri yeniliklerin isletmelerde uygulanmasinda,
calisanlarin degisime kolay uyum saglayabilmesi i¢in egitim ve motivasyon
artirict uygulamalara 6nem verilmesinde fayda vardir.

e Hedef maliyetlemeden beklenen yararin saglanabilmesi i¢in muhasebe sisteminde
stirekli iyilestirme yapilarak, makul maliyetlerle gerekli yenileme yatirimlarinin

yapilmas1 6nem tasimaktadir.

102



KAYNAKCA

Acar, D. ve Alkan, H. (2003). Uretim Maliyetinin Diisiiriilmesinde Kaizen
Maliyetleme. Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi, 5 (1), 21-36.

Agraz, S. (2006). Havayolu Isletmelerinin Istihdama Katkis1. Istanbul: Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi.

Akbaba, A. (2000). Kalite Fonksiyon Gdgerimi Yontemi Ve Hizmet Isletmelerine
Uyarlanmas1. Dokuz Eyliil Universitesi SBE Dergisi (4).

Akgiin, M. (2005). Isletmelerde Stratejik Amacli Maliyet Yonetim Sistemi Tasarimu.
Verimlilik Dergisi (4), 135-160.

Altinbay, A. (2006). Etkin Bir Maliyet Yonetim Sistemi Olarak Hedef Maliyetleme
Sistemi ve TMMT Uygulamasi. Dumlupimar Uni. Sosyal Bilimler Dergisi
(16), 141-164.

Ata, F. (2014). Hedef Maliyetleme ve Insaat Isletmelerinde Uygulanabilirliginin
Analizi. Manisa: Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi.

ATAG. (2008). The Economic and Social Benefits of Air Transport 2008.
http://www.aerohabitat.eu/uploads/media/ATAG_- The Economic_of
Social_Benefits of Air Transport 2008.pdf (Erisim tarihi: 10.11.2019)

Atalik, O. (2018). Havayolu Isletmelerinde Rekabet Stratejileri; Havayolu
Pazarlamasi, Eskisehir: Anadolu Universitesi A¢ikogretim Fakiiltesi Yayni.

Atalik, O. (2018). Havayolu Pazarlamasinda Uriin; Havayolu Pazarlamasi.
Eskisehir: Anadolu Universitesi Agikdgretim Fakiiltesi Yayni.

Atmaca, M. ve Terzi, S. (2007). Stratejik Maliyet Yonetimi Agisindan Tam
Zamaninda Uretim Felsefesi ile Kisitlar Teorisinin Karsilastirmali Olarak
Incelenmesi. Marmara Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 22(1), 293-309.

Bahsi, G. ve Can, V. (2001). Hedef Maliyetleme. Muhasebe ve Denetime Bakis
Dergisi (4).

Bayazith, E. ve Kogsoy, M. (2009). Hedef Maliyetlemenin Tirk [malat
Isletmelerinde (ISO 500) Uygulanma Diizeyi ve Uygulanabilirliginin
Tespitine Iliskin Bir Arastirma. Muhasebe ve Finansman Dergisi, 58-75.

Bayazitli, E., Celik, O. ve Giirdal, K. (2019). Genel Muhasebe. Ankara: Siyasal
Kitabevi.

Bekg¢ioglu, S. ve Koroglu, C. (2013). 20. Yiizyilin Sonunda Maliyet Muhasebesinin
Yerine Gegen Yeni Bir Yaklasim: Stratejik Maliyet Yonetimi. MUFTAV
Dergisi, 50-72.

Bilginoglu, F. (1995). “Hedef maliyetleme (Target costing) yeni bir yonetim arac1”. .
Yo6netim Dergisi, 6 (21).

Bozdemir, E. ve Orhan, M. S. (2011). Maliyet Kontrol Araci Olarak Hedef
Maliyetleme Yonteminin Tiitk Otomotiv Sanayinde Uygulanabilirlik

Diizeyinin Incelenmesi. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, 25 (2), 163-179.

Can, A. V. (2004). Hedef Maliyetleme Kuram ve Uygulama. Sakarya Yayincilik.
103


http://www.aerohabitat.eu/uploads/media/ATAG_-_The_Economic_of_%20Social_
http://www.aerohabitat.eu/uploads/media/ATAG_-_The_Economic_of_%20Social_

Can, H. ve Giiney, S. (2018). Genel Isletme. Ankara: Siyasal Kitabevi.

Candz, N. (2018). Yabancilarin Havayolu Ulasimin1 Tercih Etme Nedenleri:
Tiirkiye'ye Ait Havayolu Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma. Selguk Iletisim,
11(2), 196-213.

Civelek, M. ve Ozkan, A. (2015). Maliyet ve Yonetim Muhasebesi. Ankara: Detay
Yaymcilik.

Cetin, A. ve Atmaca, M. (2009). Hedef ve Standart Maliyet Sistemlerinin
Karsilastirmali Olarak Incelenmesi. Marmara Universitesi I.1.B.F. Dergisi,
26 (1), 313-329.

Dinger, O. (2004). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1. Istanbul: Beta Yayinevi.

DLR. (2008). Analyses of the European air transport market Airline Business Models.
Germany: German Aerospace Center.

Doganis, R. (1992). Flying Off Course: The Ecomomics of International Airlines.
Londra: Routledge.

Dogan, Z. (1998). Maliyet yonetiminde yeni bir yaklasim: hedef maliyetleme.
Atatiirk Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler F. Dergisi, 12 (1-2), 197-208.

Dogan, Z. ve Hatipoglu, A. (2004). Hedef Maliyetleme YOnteminin
Uygulanabilirligine Iliskin Bir Arastirma. Muhasebe Finansman Dergisi
(21), 101-1009.

Dokmen, T. (1998). Havayolu Isletmelgrinde Yeni Hizmet Gelistirme Faaliyetleri
ve Tirkiye'deki Havayolu Isletmelerinin Yeni Hizmet Gelistirme
Uygulamalar1. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, YL Tezi.

Durmus, S. ve Oztiirk, S. (2014). Havayolu Tasgimaciliginda Lojistik Maliyetler.
KTU SBE Sosyal Bilimler Dergisi, 8, 205-220.

Dursun, Y. ve Aksoylu, S. (2001). Pazarda Rekabetgi Ustiinliik Araci Olarak Hedef
Maliyetleme, Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (11).

Easamodul. (2015). Diisiik Maliyetli Havayolu Isletmelerinde Maliyet Diisiirme
Uygulamalar1. http://easamodul10.blogspot.com/2015/11/low-cost-airlines-
maliyet-dusurme.html (Erisim tarihi: 10.12.2019)

Efil, 1. (1999). Isletmelerde Y&netim ve Organizasyon. Istanbul: Alfa Yaymevi.

Ellram, L. M. (2002). Supply Management’s Involvement in The Target Costing
Process. European Journal of Purchasing & Supply Management, 8, 235-244.

Erdagi, O. (2005). Sivil Havacilik Egitimi. Ugus Noktas1 Dergisi, (6).

Erden, S.A. (2003). Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve Bagimsiz Denetim Firmalari
Ornegi. Mali Coziim Dergisi (64), 98-109.

Erdogan, D. (2018). Havacilik Isletmelerinde Performans Yonetimi. (Edt. A.A.
Karagiil) Havacilik Isletmelerinde Muhasebe Uygulamalari. Eskisehir:
Anadolu Universitesi A¢ikogretim Fakiiltesi Yayin.

Eren, E. (2010). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1. Istanbul: Beta Yayinlari.
Ergiin, U. (2002). Uriiniin Tasarim Asamasinda Uygulanan Stratejik Maliyet

104


http://easamodul10.blogspot.com/2015/11/low-cost-airlines-

Yonetimi Teknikleri. Muhasebe ve Denetime Bakis (6), 33-48.

Erol, M. (2008). Kisitlar Teorisi (Yaklasimi) ve Teorinin Stratejik Maliyet
Y onetiminde Kullanimi1. Muhasebe ve Finansman Dergisi, 101-109.

Erol, Y., Ince, A. ve Aras, M. (2013). Tiirk Sanayi Sektoriinde Stratejik Yonetim
Yaklasimlar1 Tercihi: ISO 1000 Firmalarinda Bir Arastirma. Business and
Economics Research Journal, 4 (3), 75-92.

Eser, Z. (2018). Pazarlama, Hizmet Kavramlar1 ve Hava Tasimaciligi Hizmetleri
Igin Pazar. (Edt. O. Atalik) Havayolu Pazarlamasi. Eskisehir: Anadolu
Universitesi Ac¢ikdgretim Fakiiltesi Yayini.

Francis, G., Hinton, M., Holloway, J. and Humphreys, 1. (1999). Best Practice
Benchmarking: A Route To Competitiveness? Journal of Air Transport
Management 5, 105-112.

Fry, J., Humphreys, I. and Francis, G. (2005). Benchmarking in Civil Aviation:
Some Empirical Evidence. Benchmarking: An International Journal, 12(2),
125-137.

Gerede, E. (1998). Bakim Faaliyetlerinin Incelenmesi ve Direkt Bakim
Maliyetlerinin Azaltilmasi I¢in Oneriler Gelistirilmesi Tiirkiye Uygulamas.
Eskisehir: Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, YL Tezi.

Gerede, E. (2002). Havayolu Tagimaciliginda Kiiresellesme ve Havayolu
Isbirlikleri THY AO'da Bir Uygulama. Yaymlanmamis Doktora Tezi.
Eskisehir: Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Gerede, E. (2015). Havayolu Tasimaciligi ve Ekonomik Diizenlemeler Teori ve
Tiirkiye Uygulamasi. Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii. doi:HUD / T-01

Gerede, E. (2017). Hava Araci Bakim Maliyetlerini Belirleyen Faktorlerin ve
Bakimin Havayolu Isletmesinin  Gelir ve Giderlerine Etkisinin
Arastirlmasi.  Izmir: Ulusal Havacilik Teknolojisi ve Uygulamalari
Kongresi.

Gerede, E. (2019). Havayolu Isletmelerinin Maliyet Yapisi ve Verimlilik
Gostergeleri; Havayolu Yonetimi. Eskisehir: Anadolu Universitesi
Acikogretim Fakiiltesi Yayini.

Grosche, T. (2009). Computational Intelligence Integrated Airline Scheduling.
Poland: Springer.

Giil, S. (2000). Ugak Bakim Faaliyetlerinde insan Faktorii. Kayseri III. Havacilik
Sempozyum Kitapg¢igi (s. 299-302). Kayseri: Erciyes Universitesi.

Giindiiz, H. E. (1997). Diinya Klasindaki Isletmelerde Bir Maliyet Yonetim Araci
Olarak Faaliyetlere Dayali Maliyet Sistemi ve Bir Uygulama, Yayin No:99,
Ankara, Tisamat Basim Sanayi. SPK. do0i:99

Giirdal, K. (2007). Maliyet Yonetiminde Giincel Yaklasimlar, Ankara: Siyasal
Kitabevi.

Giirses, F. (2006). Havayolu isletmeciliginde Miisteri Tercihlerini Etkileyen
Faktorler ve Yerli Yolculara Yonelik Bir Arastirma. Balikesir: Balikesir
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

105



Habertiirk. https://www.haberturk.com/atlasjet-iflas-basvurusunda-bulundu-
2584002- ekonomi (Erisim tarihi: 14.02.2020)

Haciriistemoglu, R. ve Sakrak, M. (2002). Maliyet Muhasebesinde Giincel
Yaklagimlar. Istanbul: Tiirkmen Kitabevi.

Hatipoglu, Z. (2003). Y6netim ve Maliyet Muhasebesi. Istanbul: Lebib Yalkin Yayin.
http-1: http://www.actairlines.com (Erisim tarihi: 05.02.2020)

http-2: https://www.sunexpress.com/tr/sirket (Erisim tarihi: 05.02.2020)

http-3: https://www.tailwind.com.tr (Erisim tarihi: 05.02.2020)

http-4: https://www.corendonairlines.com/tr (Erisim tarihi: 05.02.2020)

http-5: https://ulsairlines.com (Erigim tarihi: 05.02.2020)

IATA. (2017). Anual Review. Cancun. https://www.iata.org/publications/
Documents/iata-annual-review-2017.pdf (Erisim tarihi: 11.12.2019)

IATA. (2018). Anual Review. Sydney. https://www.iata.org/contentassets/
€81222d96c9a4e0bb4ff6ced0126f0bb/iata- annual-review-2018.pdf
(Erisim tarihi: 11.12.2019)

ICAO. (2004). ICAO Manual on the Regulation of International Air Transport,
Chapter 5.1-Air Carriers, Doc 9626.

ICAQ. https://www.icao.int/about-icao/Pages/default.aspx (Erisim tarihi: 05.11.2019)

Karagiille, A.O. ve Birgdren, T. (2013). Havayolu Tagimaciliginda Ugucu Ekip
Yonetimi. Istanbul: Beta Basim Yayim.

Karcioglu, R. (2000). Stratejik Maliyet Yonetimi: Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde
Yeni Yaklasimlar. Istanbul: Hiperlink.

Karcioglu, R. ve Binboga, G. (2010). Faaliyete Dayali Maliyetleme ve Faaliyete
Dayali Yonetimin Isletme Stratejisinin Belirlenmesindeki Rolii. Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 24 (1), 1-13.

Kaya, E. (2000). Havaalanlarinda Fiyatlandirma Ag¢isindan Muhasebe Bilgi Sistemi.
Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari.

Kaya, E. (2018). (Edt. A.A. Karagiil). Havacilik Isletmelerinde Muhasebe
Uygulamalari. Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari.

Kaya, G. A. (2010). Hedef Maliyetleme (Target Costing). Firat Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 20(1), 313-332.

Kaygusuz, S. ve Dokur, S. (2015). Yonetim Muhasebesi. Bursa: Dora Yayincilik.
Kocgel, T. (2020). Isletme Y&neticiligi. Istanbul: Beta Yayinlari.

Kaotler, P. ve Armstrong, G. (2008). Principles of Marketing. New Jersey: Pearson
Prentice Hall.

Koéroglu, C., Erkan, D. ve Erincik, A. (2019). Hedef Maliyetleme ve Hedef
Maliyetlemenin Bir Uretim Isletmesinde Uygulanmasi. Omer Halisdemir
Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 12 (2), 301-315.

Kursunel, F., Alkan, A. ve Biiyliksalvarci, A. (2005). Maliyet Yonetiminde Cagdas
106


http://www.haberturk.com/atlasjet-iflas-basvurusunda-bulundu-2584002-
http://www.haberturk.com/atlasjet-iflas-basvurusunda-bulundu-2584002-
http://www.haberturk.com/atlasjet-iflas-basvurusunda-bulundu-2584002-
http://www.actairlines.com/
http://www.sunexpress.com/tr/sirket
http://www.sunexpress.com/tr/sirket
http://www.tailwind.com.tr/
http://www.corendonairlines.com/tr
http://www.iata.org/publications/Documents/iata-annual-review-2017.pdf
http://www.iata.org/publications/Documents/iata-annual-review-2017.pdf
http://www.iata.org/publications/Documents/iata-annual-review-2017.pdf
http://www.iata.org/contentassets/c81222d96c9a4e0bb4ff6ced0126f0bb/iata-
http://www.iata.org/contentassets/c81222d96c9a4e0bb4ff6ced0126f0bb/iata-
http://www.iata.org/contentassets/c81222d96c9a4e0bb4ff6ced0126f0bb/iata-
http://www.icao.int/about-icao/Pages/default.aspx
http://www.icao.int/about-icao/Pages/default.aspx

Bir Yaklasim: Hedef Maliyetleme. Selguk Universitesi Sosyal Bilimler
Meslek Yiiksek Okulu Dergisi, 8(1-2), 57-74.

Kutay, N. ve Akkaya, G. C. (2000). Stratejik Maliyet Yonetimi Araci Olarak Hedef
Maliyetleme. D.E.U. 1.1.B.F. Dergisi, 15(2), 1-15.

Kuyucak, F. ve Sengiir, Y. (2009). Deger Zinciri Analizi: Havayolu Isletmeleri Igin
Genel Cerceve. Karamanoglu Mehmetbey Uni. [IBF Dergisi, 11(16), 132-

147.
Kuyucak, F. ve Sengiir, Y. (2012). Havayolu Is Modelleri: Kavramsal Bir Analiz.
20. Ulusal  Yonetim ve  Organizasyon  Kongresi.  Izmir.

https://www.researchgate.net/publication/309533631 (Erisim: 08.11.2019)
Kiiciiksavas, N. (2002). Maliyet Muhasebesi. Istanbul: Beta Yaynlar1.

Menderes, M. ve Aydemir, M. (1999). Bir Maliyet Yonetim Teknigi Olarak Hedef
Maliyetleme (Target Costing). Dumlupimar Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi (3), 385-395.

Mucuk, 1. (2014). Modern Isletmecilik. Istanbul: Tiirkmen Kitabevi.

Onder, E. (2008). Maliyetlerin Tiirleri ve Siiflandirmast:
https://web.itu.edu.tr/~onderem/MALMUH21.pdf (Erisim: 09.10.2019)

Ondes, T., Ardig, M., Oztiirk, A. ve Kayacan, B. (2010). Stratejik Maliyet Y énetim
Araci1 Olarak Hedef Maliyetleme ve Devlet Orman Isletmelerinde
Uygulanabilirligi. ITI. Ulusal Karadeniz Ormancilik Kongresi, 1, s. 247-258.

Onen, V. (2018). Diisiik Maliyetli Havayolu Firmalar1 ile Tam Hizmet Veren
Havayolu Firmalar1 Marka Kisiliklerinin Karsilastirmasi: Tiirk Havayollar
- Pegasus Havayollar1 Incelemesi. isletme Arastirmalar Dergisi, 10(2), 783-
802.

Ornek, A. S. (2003). Bir Yonetim Teknigi Olarak Deger Miihendisligi. Dokuz Eyliil
Universitesi SBE Dergisi, 5 (2).

Oter, Z. ve Tiitiincii, O. (2001). Turizm Isletmelerinde Kalite Fonksiyon Gogerimi:
Seyahat Acentelerine Yonelik Varsayimsal Bir Yaklasim. DEU Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, 3(3), 95-117.

Ozkiling, N. N. (2005). Havayolu Isletmelerinde Birim Maliyetleme Uygulamast:
THY A.O. Bakim Onarim Merkezi'nde Bir Ornek Uygulama. Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti, YL Tezi.

Porter, M. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. New York: The Free Press.

Saldiraner, Y. (1991). Sivil Havacilik Faaliyetleri ve Tiirk Sivil Havacilik Otoritesi
I¢in Organizasyon Yapisi Onerisi. Eskisehir: Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi.

Saridogan, A. A. (2013). Lojistik Sektoriinde Rekabet Giicii Odakli Stratejik
Maliyet Y&netimi. Trakya Universitesi IIBF. E-Dergi, 2(2), 69-95.

Sarilgan, A. E. (2011). Tiirkiye'de Bolgesel Havayolu Tasimaciliginin Gelistirilmesi
I¢in Yapilmasi Gerekenler. Anadolu Uni. Sosyal Bilimler D., 11(1). 69-88.

107


http://www.researchgate.net/publication/309533631
http://www.researchgate.net/publication/309533631

Schmelze, G., Geier, R. ve Buttross, T. E. (1996). Target Costing At ITT Automotive.
Management Accounting, 78, 26-30.

Sevgener, A. ve Haciriistemoglu, R. (2000). Yonetim Muhasebesi. Istanbul: Alfa.

Shank, J. K. ve Govindarajan, V. (1992). Strategic Cost Analysis of Technological
Investments. Sloan Management Review, 34(1), 39-51.

SHGM. (2016). Havaalan1 Emniyet Standartlar1 Talimati. Ankara: Sivil Havacilik
Genel Midiirligi.

SHGM. (2019a). Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii Faaliyet Raporu 2018. Ankara:
Sivil Havacilik Genel Miidirligi.

SHGM. (2019b). Havayolu Isletmeleri. Sivil Havaciik Genel Miidiirliigii:
http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/havacilik_isletmeleri
/Hava yolu_isletmeleri.pdf (Erisim tarihi: 06.11.2019)

SHGM. (2019c). Sivil Havacilik Genel Midiirligii:
http://web.shgm.gov.tr/tr/genel- duyurular/2040-ticari-hava-tasima-
isletmeleri-yonetmeligi-shy-6a-resmi-  gazetede-yayimlanarak-yururluge-
girmistir (Erisim tarihi: 06.11.2019)

SHGM SHY-6A. (2013). Tirk Sivil Havaciik Mevzuati, Sivil Havacilik

Y 6netmelikleri, SHY-6A: http://web.shgm.gov.tr/documents/
sivilhavacilik/files/mevzuat/sektorel/yonetmelikler/shy_6a.pdf (Erisim:
10.11.2019)

Sakrak, M. (1997). Maliyet Yonetimi: Maliyet ve YOnetim Muhasebesinde Yeni
Yaklagimlar. Istanbul: Yasa Yayimlari.

Sengiir, Y. (2004). Havayolu Tasimaciliginda Diisiik Maliyetli Tasiyicilar ve
Tiirkiye'deki Uygulamalarin Arastirilmasi. Eskisehir: Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Simsek, M. S. ve Celik, A. (2018). Yonetim ve Organizasyon. Konya: Egitim

Yayinevi.

Tokay, S.H. (2013). Cagdas Maliyet Belirleme Yaklasimlari. (Edt.S. H.Tokay ve E.

Kaya) Lojistik Maliyetleri ve Raporlama-1. Eskisehir: Anadolu Universitesi
Acikogretim Fakiiltesi Yayini.

Tuna, M. (2016). Turizm Konaklama ve Seyahat Isletmeciligi. Ankara: Nobel
Akademik Yayincilik.

Tiirk, Z. (2004). Stratejik Yonetim Muhasebesi Yaklasimi: Deger Zinciri Maliyet
Analizi. Ankara Universitesi Siyasal Bilimler Fakiiltesi Dergisi(4), 231-253.

Usluy, S. ve Cavcar, A. (2003). Havayolu Isletmelerinde Bir Maliyet Unsuru: Avrupa
Hava Sahasi’nda Hava Trafik Yol Ucretleri. Sosyal Bilimler D. 5.81-94.

Ulgen, H. ve Mirze, S. (2004). Isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul: Literatiir.

Wells, A. T. (1989). Air Transpotation. A Management Perspective. ABD:
Internation Thomson Publishing.

Wensveen, J. G. (2007). Air Transportation A Management Perspective. i¢inde
USA: Ashgate Publishing Company.

108


http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/havacilik_isletmeleri/Hava
http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/havacilik_isletmeleri/Hava
http://web.shgm.gov.tr/tr/genel-
http://web.shgm.gov.tr/documents/%20sivilhavacilik/files/mevzuat/
http://web.shgm.gov.tr/documents/%20sivilhavacilik/files/mevzuat/

Weygandt, J., Donald , E. ve Paul, D. (1999). Managerial Accounting: Tools for
Business Decision Making.

Yalgm, S. (2006). Rekabet Avantaji Saglamada Stratejik Maliyet Yonetiminin
Muhasebe Uygulamalariyla Iligkileri. Dumlupinar Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi(15), 15-34.

Yal¢inkaya, A. ve Adiller, L. (2011). Havayolu Isletmelerinde Benchmarking:
Tiirkiye'de Faaliyet Gosteren Havayolu Isletmelerinde Bir Uygulama.
Uluslararast 9. Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, (s. 2700-2709).
Saraybosna.

Yenigél, F. (2008). Neden Kalite Fonksiyon Gogerimi? DEU Isletme Fakiiltesi
Dergisi, 9 (1), 7-15.

Yiikei, S. (1999). Yeni Bir Fiyatlandirma Yaklagimi Olarak Hedef Maliyetleme.
Muhasebe Bilim Diinyas1 Dergisi, 1 (3).

Yiiket, S. ve Fidanci, N. (2018). Havayolu Isletmelerinde Maliyet ve Fiyatlandirma
Onerileri. Muhasebe ve Vergi Uygulamalar1 Dergisi, Ozel say1. 394-407.

Yiiksel, S. ve Gerede, E. (2012). Tirkiye'de Havaaract Bakim Faaliyetlerinde Dis
Kaynak Kullanimi Uzerine Bir Aragtirma. Eskisehir Osmangazi Universitesi
[iBF Dergisi, 7 (1). 121-153.

Yiizbasioglu, N. (2004). Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Planlama Agisindan
Stratejik Maliyet Yonetimi ve Enstriimanlari. Selguk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti Dergisi, (12). 387-410.

109





