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Tez c¢alismasinin amaci, otel isletmelerinde karliligin maksimize edilmesi i¢in farkli
operasyonlar yiiriiten Gelir Yonetimi ile Stratejik Yonetim Muhasebesi
uygulamalarmin entegre edildigi bir model 6nerisinin gelistirilmesidir. Onerilen bu
model bir otel isletmesinde uygulanarak, sonuglari degerlendirilmekte ve etkileri

ortaya konulmaktadir.

Calisma dort boliimden olusacak sekilde tasarlanmistir. Birinci boliimde gelir odakl
bir yaklasimla karlilikta olumlu sonuglarin elde edilmesini hedefleyen Gelir
Yonetimi ile ilgili literatiir incelenmistir. Ikinci boliimde maliyet etkinligi
saglanarak, karlilikta iyilestirmeler saglamayr amaclayan Stratejik Yonetim
Mubhasebesi yontemlerinden Faaliyet Tabanli Maliyetleme, Siirece Dayali1 Faaliyet
Tabanli Maliyetleme ile Miisteri Karlilik Analizi’ne ait literatiir incelenmistir.
Uciincii boliimde otel isletmelerinde karlilik maksimizasyonu saglanmasi adina,
Gelir Yonetimi ile Stratejik Yonetim Muhasebesi uygulamalarinin entegrasyonuna
yonelik bir model 6nerisi gelistirilmistir. Dordiincii boliimde ise onerilen modelin bir

otel isletmesinde uygulamasi gerceklestirilmis ve sonuglar1 aktarilmigtir.

Calismada hem nicel hem de nitel arastirma ydntemlerinden faydalanilmistir. Ornek
olay analizi nitel yontem olarak benimsenmis olup; nicel analizler i¢in regresyon
analizi yontemlerine basvurulmustur. Arastirma sonucunda gerceklesen durum ile
Onerilen modelin karsilastirmali analizleri saglanmistir. Otel isletmesi karlilik
parametresinde saglanan olumlu yondeki gelisim, 6nerilen modelin agsamalar1 dikkate

alinarak aktarilmistir.

Anahtar Kelimeler: Gelir Yonetimi, Stratejik Yonetim Muhasebesi, Siirece Dayali

Faaliyet Tabanli Maliyetleme, Miisteri Karlilik Analizi
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ABSTRACT

INTEGRATION OF REVENUE MANAGEMENT AND
STRATEGIC MANAGEMENT ACCOUNTING APPLICATIONS:
A MODEL PROPOSAL FOR HOTEL BUSINESSES AND AN
IMPLEMENTATION

MEHMET ALTUG SAHIN

The aim of the dissertation is to develop a model proposal that integrates Revenue
Management and Strategic Management Accounting applications that carry out
different operations to maximize profitability in hotel businesses. The proposed
model is implemented in a hotel business to evaluate the results and to reveal its

effects.

The study is designed in four parts. In the first part, the literature on Revenue
Management, which aims to achieve positive results in profitability with an income-
oriented approach, is examined. In the second part, the literature on Activity Based
Costing, Time-Driven Activity Based Costing and Customer Profitability Analysis,
which are Strategic Management Accounting methods aiming to provide cost
effectiveness and to improve profitability, is examined. In the third section, a model
proposal has been developed for the integration of Revenue Management and
Strategic Management Accounting applications in order to maximize profitability in
hotel businesses. In the fourth section, the proposed model is implemented in a hotel

business and the results are presented.

Both quantitative and qualitative research methods are being used in this study. The
case study is adopted as a qualitative method; while regression analysis methods are
used for quantitative analysis. As a result of the research, comparative analysis of the
actual situation and the proposed model is provided. The positive development
achieved in the hotel business profitability parameter is explained based on the stages

of the proposed model.

Keywords: Revenue Management, Strategic Management Accounting, Time-Driven

Activity Based Costing, Customer Profitability Analysis
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ONSOZ

Giliniimiizde otel isletmeleri rekabet avantaji elde edecek stratejiler belirleyerek,
karliliklarin1 maksimize etmeyi amaclamaktadirlar. Bunu gerceklestirebilmek icin
farkli yontem ve uygulamalar1 kullanmakta, ancak bu yontemlerin entegrasyonunda
sikintilarla karsilasabilmektedirler. Karlilik maksimizasyonu saglamayir amaglayan
entegre bir sistemin otel igletmeleri i¢in 6nerilmesi, ayrica bir uygulama ile siirecin

ve faydalarinin anlatilmasi tez kapsaminda amaglanmaktadir.

Doktora tez ¢alismam boyunca benden yardimlari ile desteklerini hi¢ esirgemeyen
danismanim Prof. Dr. Mehmet ERKAN ve boliim baskanim Prof. Dr. Fiisun
Istanbullu DINCER e, tez izleme komitemde bulunan ve bu siirecte katkilarini sunan
Prof. Dr. Derman KUCUKALTAN’a, tez jiirimde bulunan Prof. Dr. Ismail
Kizilirmak ve Prof. Dr. Oguzhan Aydemir hocalarima tesekkiiri bir borg
bilirim. Yedek jiri iiyelerim olan Prof. Dr. Hakuk Tanriverdi ve Do¢ Dr. Emrah
Ozkul hocalarima da tesekkiir ederim. Ekonometrik modellerin gelistirilmesinde yol
gostericisi olan Prof. Dr. Mehmet Hakan SATMAN hocama, ayrica yardimlarin
esirgemeyen Aras. Gor. Nimet Melis Esenyel Igen ile Aras. Gor. Hiiseyin Icen’e de

tesekkiirii bir borg bilirim.
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hocalarima, mesai arkadaslarima ve dostlarima da tesekkiir ederim. Son olarak ise
sevgili esim, gilizel kadin Ceren Akgiin’e beni bu siiregte destekledigi ve her zaman

yanimda oldugu i¢in tesekkiir etmek isterim.
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GIRIS
Giinlimiizde otel isletmeleri, karhiliklarin1 maksimize edebilmek adina ¢esitli
girisimlerde bulunmakta ve farkli yontemleri isletmelerinde uygulamaktadirlar.

Karin 6gelerini olusturan gelirler ve giderlerin, ayristirilmis birer yonetim siireci

olarak degerlendirmeye tabi tutuldugu bu kapsamda goriilmektedir.

Gelirlerin yoOnetilmesinde, otelcilik sektoriinde kullanimina siklikla rastlanan ve
faydalarini zaman igerisinde kanitlamis olan Gelir Yonetimi uygulamalarinin tercih
edildigi goriilmektedir. Ilk Getiri Yonetimi olarak ortaya cikan ve elde edilen
getirinin maksimize edilmesini amaglayan bu yaklasim; zaman igerisinde ortalama
satig fiyatr ile kapasite kullanim miktarinin optimal seviyelerde iliskilendirilmesini
amaglayan bir yonteme dogru gelisim gostermis ve Gelir Yonetimi adin1 almistir

(Weatherford ve Bodily, 1992: 833).

Otel isletmelerinde dogru odanin, dogru miisteriye, dogru fiyattan ve dogru zamanda
satilmasiyla ilgilenen Gelir Yonetimi (Kimes, 2016a); bunu gerceklestirirken pazar
boliimlendirme, talep tahmini, envanter ve fiyat yonetimi, dagitim kanallar1 yonetimi
ve degerlendirme siireclerinden faydalanmaktadir (Hayes ve Miller, 2011). Satis
fiyatlar1 ve envanterler arasinda saglanacak optimizasyon sayesinde gelirlerin
maksimize edilebilecegi, boylece de karlilik maksimizasyonunun saglanabilecegi
gorlisiine dayanan Gelir Yonetimi uygulamalari (Huefner, 2015); asli olarak gelir
odakli bir yaklagim izlemekte, isletmelerde ortaya cikan giderlerin yonetilmesine

odaklanmamaktadirlar.

Karliligin bir diger 6gesini olusturan giderlerin hesaplanmasinda ise kullanilan
maliyet muhasebesi yontemleri, zaman igerisinde degisen kosullar sebebiyle yetersiz
gelmeye baslamistir. Rekabet avantaji elde etmek isteyen isletmeler, karlilik temelli
yontemlere ihtiya¢c duymuslardir (Kaplan, 1984). Maliyet hesaplamalarinda daha net
sonuglarin elde edilmesini saglayarak (Okutmus v.d., 2014: 65), stratejik acgidan
dogru kararlarin verilmesi adina kullanimina bagvurulan Stratejik Y onetim
Muhasebesi yontemleri bu siiregte ortaya c¢ikmis (Li, 2018: 2-3); yOnetim
muhasebesinin pazar ve rekabet odakli perspektifinde gelismeler saglamigtir. Deger

odakli yaklagimlari benimseyen Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemleri (Jones



v.d., 2012), asli olarak giderlerin etkin yoOnetilmesine odaklanmakta ve karar
vericilere sagladigi bu veriler ¢ercevesinde stratejik kararlar1 alinmasinda yardimci
olmaktadir. Gelir verilerinin kullanimini, maliyet etkinligi saglanmasi iginse
giderlerin etkili bir sekilde yonetilmesini saglayan bu yontemler; gelirlere ait stratejik

kararlarin verilmesinde ise yetersiz kalmaktadir.

Karliligin maksimizasyonu saglamayir amaglayarak, bu kapsamda karlilik 6geleri
olan gelirler ve giderlerin biitlinlesik olarak etkin yonetilmesini saglayacak; birbiriyle
iletisim saglamasit beklenen bu sistemlerin veri paylasimini kolaylastirarak,
gelistirdigi stratejik Oneriler ile karar vericilere yardimci olacak entegre bir modele

olan ihtiya¢ bu kapsamda ortaya ¢ikmaistir.

Ozellikle otel isletmelerinde gelirler ve giderlerin etkin ydnetimiyle birbirlerinden
bagimsiz sekilde ilgilenen Gelir Yonetimi ile Stratejik Yonetim Muhasebesi
uygulamalarinin ~ entegre  edilmesi  sayesinde, karlililk  maksimizasyonu
saglanabilecektir. Otel isletmelerinde karlhilik verileri bazli stratejik kararlarin
alinmasinda altyap1 olusturacak entegre bir model Onerisi getirilmesinin gerekli

oldugu goriilmektedir.

Bu kapsamda caligmanin ilk boélimiinde Gelir Yonetimi kavramina ve otel
isletmelerinde Gelir Yonetimi uygulamalarima deginilmektedir. Ayrica Gelir

Yonetimi’ne ait farkli uygulama modelleri inceleme altina alinmaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise Stratejik Yonetim Muhasebesi’nin gelisimine
deginilmektedir. Ozellikle otel isletmelerinde basarili uygulamalarma rastlanan
Faaliyet Tabanli Maliyetleme, Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile

Miisteri Karlilik Analizi yontemleri detayli olarak inceleme altina alinmaktadir.

Ucgiincii  boliimde ise oncelikli olarak Gelir Yonetimi ile Stratejik Yonetim
Mubhasebesi uygulamalarinin entegrasyonuna yonelik ortaya c¢ikan ihtiyagtan
bahsedilmektedir. Bu ihtiyacin karsilanmasi i¢in Gelir Yonetimi uygulamalariyla;
Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemlerinden Faaliyet Tabanli Maliyetleme, Siirece
Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve Miisteri Karlilik Analizi’nin entegrasyonunu
amaglayan bir model Onerisi otel isletmeleri i¢in sunulmaktadir. Gelir Yonetimi ile

Stratejik Yonetim Muhasebesi uygulamalarin1 biinyesinde barindiran ve karlilik



maksimizasyonu saglamayr amaglayan entegre model Onerisinin asamalari, detayl

olarak boliim kapsaminda incelenmektedir.

Dordiincii  boliimde ise Onerilen modelin bir otel isletmesinde uygulamasi
gerceklestirilmektedir. Modelin uygulanmasinda nitel arastirma yontemlerinden biri
olan Ornek olay analizi yontemi kullanilmakta olup; modelin kapsaminda sunulan
asamalarindan biri olan talep tahmini adiminda ise nicel arastirma ydntemlerinden

biri olan regresyon analizlerinden yararlanilmaktadir.



BIiRINCI BOLUM
OTEL ISLETMELERINDE GELIR YONETIMI VE TEMEL
KAVRAMLARIN INCELENMESI

1.1. Gelir Yonetiminin Tarihsel Gelisimi ve Tanim

Giliniimiiz rekabet ortaminda yasanan gelismeler, isletmelerin gelirlerine odaklanmasi
ihtiyacim1 ortaya c¢ikarmistir. Bu kapsamda, o6zellikle hizmet sektoriinde basarili
uygulamalarinin da bulundugu Gelir Yonetimi, isletmeler tarafindan kullanilmaya
baglanmigtir. Gelir Yonetim’inin tarihsel gelisimine bakildiginda, havayollar
endiistrisinde yasanan degisimlere paralel olarak ortaya ciktigi ve bu gelisimi
giiniimiize kadar siirdiirdiigii goriilmektedir. Ilk donemlerinde getiri ydnetimi olarak
ortaya ¢ikan bu uygulamalarin tarihsel gelisiminin dogru bir sekilde incelenebilmesi
icin, Oncelikli olarak Amerikan havayolu endiistrisinde yasanan gelismelere

deginilmesi gerekmektedir.

Havayolu endiistrisi -yolcu tagimaciligi acisindan gelismeye basladigi ilk senelerde-
Amerika’da yer alan resmi kurumlar tarafindan siki bir sekilde denetim altinda
tutulmakta ve yonetilmekteydi. Mevcut rotalar ile {icretlendirme politikalarina ait
agir  kisitlamalar  bulunmaktaydi. 1978 yilinda yaymlanan Havayollar
Liberallestirme Yasast ile havayolu endiistrisinin ¢aligma diizeninde kapsamli
degisiklikler ortaya kondu ve serbestlikler saglanmaya baglandi. Bu yasayla
havayollarina; yolcular, iicretler ve rotalar ile ilgili rekabet edebilme Ozgiirliigii
tanind1. Ilgili yasa sayesinde ortaya cikan rekabet serbestligi, diisiik maliyetli
tasimacilik gerceklestiren havayollarmin da pazarlara giris yapabilmesine olanak
sagladi. Biiyilk havayollar1 ile ayni rotalar1 ugmaya baslayan ve daha diisiik
fiyatlardan hizmet sunan bu isletmeler; fiyatlandirma savaslarinin baglamasina sebep

olmustur (Tranter v.d., 2014: 21-23).

Bu donemde havayolu isletmeleri arasinda, ucaklarin bos koltuk ile seyahat
etmelerini engellemeyi amagclayan bir siire¢ baglamistir. Isletmeler, indirimli fiyatlar
uygulayarak ~ mevcut  biitlin  koltuklarmin  satiglarin1  gergeklestirmeyi
hedeflemekteydiler. Bu uygulama her ne kadar atil kapasitenin kullanimini sagliyor

olsa da; yiiksek fiyatlardan satin alma gergeklestirmeye razi olan potansiyel



misterilerin, indirimli fiyatlardan yararlanmasina sebep olmaktaydi (Cross v.d.,
2009: 57). Bu durum, havayolu isletmeleri i¢in potansiyel gelirlerden vazgecilmesi

manasina gelmekteydi.

Bu dénemde biiylik havayolu isletmeleri, rekabet ortaminda hayatta kalabilmek igin
gelirlerini gelistirecek sistematik bir yaklasima ihtiyag duydular. Bu sorunlarin
giderilmesi ve gelirlerin maksimize edilebilmesi adina, Amerikan Havayollar sirketi
tarafindan 1980’11 yillarin ortasina dogru bir ¢oziim gelistirilmistir. 1960’lardan beri
havayolu sirketleri tarafindan kullanilmakta olunan Sabre rezervasyon sisteminin
sagladig verileri bu ¢ercevede degerlendirmislerdir. Amerikan Havayollari, analizler
yapilarak elde edilen sonuglara gore stratejik kararlarin verilmesi ve rekabetgi
pazarlama avantajinin saglanmasi ig¢in ilgili verileri kullanmaya bu donemde
baslamistir (Tranter v.d., 2014: 21-23). Ortaya ¢ikan bu gelisme; Amerikan
havayollar1 endiistrisi yOnetimlerinin odak noktasinin, doluluk oranlarinin
artirtlmasinin amaglanmakta oldugu kisitlanmis pazar kosullari yerine; getirinin
maksimize edilmeye calisildig1 toplam gelirlere dogru yonelmeye basladigi bir
donemi baglatmistir (Wang ve Bowie, 2009: 32). Bu sistematik yaklasima ise o

zamanki adiyla getiri yonetimi denmistir.

Getiri yOnetimi, gelirin veya getirinin maksimize edilmesi icin dogru kapasite
tiirliniin, dogru miisteri tipine, dogru fiyattan sunulmasi olarak tanimlanmaktadir

(Kimes, 1989: 15).

Getiri Yonetimi, Gelir Yonetimi’nden Once ortaya ¢ikmis olan; satis fiyati ile faaliyet
hacminin kombine edilmesi sonucunda olusan gelirlerin maksimizasyonuna
odaklanan bir yaklasimdir. Baz1 agilardan ilk getiri yonetimi uygulamalar taktiksel
olarak nitelendirilebilmekte, stratejik bir yaklasim olmadigi ve daha dar kapsamli
oldugu da soylenebilmektedir (Jones v.d., 2012: 93). Ortalama satis fiyat1 ile kapasite
kullanim miktarinin optimal seviyelerde iliskilendirilmesini amaglayan bir yontem
olan Gelir Yonetimi ise (Weatherford ve Bodily, 1992: 833), Getiri Yonetimi’nden
daha kapsamli bir bakis acisina sahip ve stratejik bir yaklasimi benimseyen bir
yaklagim olarak nitelendirilmektedir (Jones v.d., 2012: 93). Getiri YOnetimi’'nden,

Gelir Yonetimi’ne dogru gecisin gerceklesmesi ve daha kapsamli stratejik bir



yaklagimin gelistirilmesiyle, Gelir Yonetimi’nin tanimi da zaman igerisinde ortaya

cikmustir.

Kimes ve Wirtz (2013: 2) Gelir Yonetimi’'ni dogru kapasitenin, dogru miisteriye,
dogru fiyattan, dogru zamanda tahsis edilmesi i¢in kullanilan bilgi sistemleri ve

fiyatlandirma stratejileri uygulamalari olarak tanimlamaktadirlar.

Getiri ve Gelir Yonetimi tanimlar1 birbiri ile karsilastirildiginda, zaman 6gesinin
Gelir Yonetimi tanimi igerisinde yer aldigi goriilmektedir. Getiri YoOnetiminden,
Gelir Yonetimi’'ne dogru gegiste yasanan eklemelerden biri olarak da bu baglik
gosterilebilir. Bu kapsamda Gelir Y6netimi’nin, getiri yonetimine gore kapsaminin
daha genis oldugu, zaman 6gesini de i¢inde barindirdig1 ve stratejik bir yaklagim

olarak isletmeler tarafindan benimsendigi sdylenebilir.

Gelir Yonetimi’ne ait Cross tarafindan gerceklestirilen diger bir tanimda ise, stratejik
bir ara¢ olarak kullanilmasinin sebepleri daha iyi ortaya konulabilmektedir. Cross
(1997: 33) Gelir Yonetimi’ni, gelirlerin maksimizasyonunun saglanmasi i¢in miisteri
davraniglarint mikro pazarlar seviyelerinde tahmin edebilen, iiriin mevcudiyetine
gore fiyatt optimize eden disiplinli yontemler uygulamasi olarak tanimlamakta;
isletmelerin odaklarini gelir konusuna ydneltmelerini saglarken, temel tekniklerin
kullanilmastyla pazarlardaki belirsizligi olasiliklara, olasiliklar1 ise gelir kazancina

dontstiirdiigiint de eklemektedir.

Bu gelisimini siirdiiren Gelir Yonetimi uygulamalari, yol gosterici ilkeler 1s1gindaki
bilimsel yonetim modelleri ve teknolojik gelisimler sayesinde ise en {ist seviyelerine
ulagsmistir. Boylece giliniimiizde Gelir Yonetimi ¢oziimlenmesi gereken matematiksel

bir konudan, yonetimsel bir disipline doniismiistiir (Cleophas v.d., 2011: 9-10).
1.2.Gelir Yonetiminin Amaci ve Uygulanmasi I¢in Gerekli Ozellikler

Gelir Yonetimi uygulamalarinin amaci, gelismis Gelir Yonetimi ve stratejik
fiyatlandirma teknikleri kullanarak, isletme karliiginda ve yatirim getirisinde

tyilestirmeler saglamaktir (Hayes ve Miller, 2011: 11).



1. DURUM 2. DURUM

Kaybedilen Kaybedilen
Potansiyel Potansiyel
B Gelir £ Gelir
& &
Fiyat Fiyat

Sekil 1. Gelir Yonetiminin Gelisimi ve Amaci
Kaynak: McGuire, 2016: 21’°den uyarlanmustir.

Gelir Yonetimi’'nin amagclarini detayli olarak anlatmak i¢in Sekil 1’1 incelemek dogru
olacaktir. Sekilden de gézlemlenebilecegi gibi, 1. durumda tek bir fiyatin sunuldugu
bir olasiliktan bahsedilmektedir. Potansiyel gelirin biiyiik bir boliimiinden tek bir
fiyat sunulmasi sebebiyle vazge¢mek zorunda kalan igletmeler, gelirlerini maksimize
edememektedirler. 2. durumda ise Gelir Yonetimi uygulamalari sayesinde birden ¢ok
fiyat secenegi sunan isletmeler, farkli pazarlara hitap etme becerisini
kazanmaktadirlar. Boylece kaybedilen potansiyel gelir azalmakta, elde edilen gelirler
ise maksimize edilebilmektedir. Gelir Yonetimi’nin amaglarindan birinin dogru

fiyatlandirma stratejilerinin benimsenmesi oldugu sdylenebilir.

Gelir Yonetimi’nin amaglarindan bir digeriyse envanterin dogru olarak kullaniminin
ve dagitiminin saglanmasidir. Kapasite kullaniminin optimize edilmesi, Gelir
Yonetimi ¢ergevesinde onem arz eden noktalardan bir digeridir. Gelir Yonetimi
uygulamalar gercevesinde fiyat ve kapasite dengesinin saglanarak satiglarin optimal
diizeylerde gerceklestirilmesi, maksimum gelir diizeyine ulasilabilmesinde anahtar

rol oynamaktadir.

Gelir Yonetimi operasyonel seviyelerde fiyatlarin, kapasite kullaniminin ve satiglarin
optimize edilmesiyle ilgilenmesine ragmen; asil amacinin gelirlerin ve karliligin

artirilmasi oldugu gozden kagirilmamalidir (Huefner, 2015: 2-23).



Glinlimiizde bagarili  Gelir  YOnetimi  uygulamalarina, farkli  sektorlerde
rastlanabilmektedir. Gelir Yonetimi uygulamalarimin basarilt olarak yiiriitiilebilmesi
adina, sektdor bazinda yer alan isletmelerin bazi oOzelliklere sahip olmasi
beklenmektedir. Bu oOzellikleri bir yandan siralarken, 1ilgili 6rneklerle de

pekistirilmesinde fayda bulunmaktadir (Kimes, 2016a; Kimes, 1989: 15-17);

o Pazarlarin Boliimlendirilebilmesi; Gelir YOnetimi’nin etkin  olarak
kullanilabilmesi i¢in isletmeler, farkli miisteri 6zelliklerine gore pazarlarini
boliimlendirebiliyor olmalidirlar. Ornek verilecek olunursa, is ve eglence
amacli olarak seyahat etmekte olan gruplar, farkli pazar boliimleri olarak
boliimlendirilebilirler. Burada ana fikir, farkli miisteri tiplerine goére farkl
pazarlama stratejilerinin yiriitiilebilmesidir.

e Envanterin Stoklanamamasi; Isletmelerin sunmakta olduklar1 iiriinlerin
stoklanamaz olmas1 gerekmektedir. Ornegin otel isletmelerinin envanteri olan
odalar, stoklanamamaktadirlar. Odanin satisinin gerceklestirilemedigi giin
i¢in, bu envanterin kaybinin yasandigi manasi ¢ikarilmaktadir. Havayollar1 ve
arag kiralama sirketleri de ayn1 sorunlar ile karsilagsmaktadirlar.

e Goreceli Sabit Kapasite; Mevcut envanterin artirilmasi veya azaltilmasinin
goreceli olarak diger sektorlere gore uzun zaman aldigi ve zor oldugu
durumlardir. Otel isletmelerinde bu sayi, odalar ile olgiiliir. Biitiin odalarin
satilmis oldugu bir senaryoda, bir miisterinin oda talebinde bulunmasi
durumunda oday1 bir bagka miisteri ile paylagsmasi beklenemez. Ayni durum
havayollart i¢in de gecerlidir. Ucakta yer almakta olan koltuk sayisinin
artirtlmas1 mimkiin degildir. Kapasitelerin tamaminin satilmas1 durumunda
yapilabilecek bir sey yoktur.

o Satislarin Onceden Gergeklestirilebilmesi; Rezervasyonlarin
gergeklestirilmesinin, ilgili iirliniin tiiketiminden Once gergeklestirilebildigi
bir yapidan bahsedilmektedir. Bireysel miisterilere satis yapan bazi oteller,
satiglarinin ¢ogunu gilinler oncesinde tamamlamis olmalarina ragmen; bazi
oteller ise satiglarin1 o giin igerisinde gergeklestirebilmektedirler. Grup
bazinda satiglarin rezervasyonlar1 ise genel olarak giinler Oncesinden

gerceklesmektedir. Uriinlerin dnceden satisinin gergeklestirildigi durumlarda



yoneticiler belirsizlik ile karsilasmaktadirlar. Daha diisiik fiyattan
rezervasyon yapmak isteyen grubun istegi kabul edilmeli mi, yoksa daha
yiiksek tiicret oOdemeyi kabul edecek bireysel miisterilerin talebinin
gerceklesip gerceklesmeyecegi beklenmeli mi? Diisiik {icretli kag adet oda
satilmali? Daha yiiksek iicret 6demeyi kabul eden biri i¢in bu odalar ayrilmali
m1? Iyi bir Gelir Yénetimi sistemi sayesinde bu sorularin cevaplanmasi
kolaylagsmaktadir.

Talebin Dalgalanmasi; Talebin ilgili pazardaki yapisinin esnek olmasi
durumudur. Otel isletmeleri dalgalanan talep durumlar1 ile sik olarak
karsilagmaktadirlar. Talep; yilin hangi sezonu, ayin hangi giinii, haftanin
hangi zamani olduguna gore degisiklikler gosterebilmektedir. Diistik doluluk
oranlarimin oldugu zamanlarda, fiyatin distiriilerek dolulugun yiikseltilmesi;
yogunlugun ise yiiksek oldugu zamanlarda ise, fiyatlar1 yiikselterek elde
edilen gelirin artisinin saglanmasi, gelir yoneticisinin talebin dalgalanma
gosterdigi bu donemlerde yapacagi miidahaleler arasinda sayilabilmektedir.
Marjinal Satis Maliyetlerinin Diisiitk Olmasi; Her bir birimlik satis -sabit
maliyetlerin yliksek ve degisken maliyetlerin diisiik oldugu sektorlerde-
marjinal maliyetlerin diisiilk seviyelerde artmasina sebep olmaktadir. Otel
isletmelerinde belirli sayida odanin satisinin gergeklesmesinden sonra, bagka
bir odanin satisinin toplam maliyete etkisi fazla olmamaktadir. Her bir ek oda
satisinin gerceklestirilmesi, maliyetlerde fazla bir degisimi tetiklememektedir.
Marjinal Uretim Maliyetlerinin Yiiksek Olmasi; Uretim kapasitesinin
artirtlmasina yonelik gergeklestirilecek yatirim maliyetlerinin yiiksek olmasi
durumudur. Otel isletmelerinde iiretim kapasitesinde gergeklestirilecek her
bir birimlik artis i¢in marjinal iiretim maliyetleri, yiiksek seviyelerde
gerceklesmektedirler. Ornegin tesisin tam kapasite ile calismakta oldugu bir
durumda, baska bir odanin miilkiyete eklenmesi zordur. Bunun sebebi ise
yiiksek sabit maliyetlerden kaynaklanmaktadir. Talep egilimlerinin dikkatlice
analiz edilmesini takiben otel isletmeleri, kapasitenin genisletilmesi yoluna

gitmekte; bunu ise genellikle yiiksek sayilarda yapmaktadirlar.



o  Miisterilerin Farkli Fiyat Duyarliliklarinin Olmasi; Baz1 miisteriler fiyata
duyarli iken, bazilar1 da degildir. Baz1 miisteriler fiyata karsi1 asir1 duyarlilik
gostermekte ve daha ucuz oda bulabilmek adina ellerinden geleni
yapmaktadirlar. Bunun iginse yliksek sezonlar igin erken rezervasyon
taleplerinde  bulunmakta vya da diisiik sezonlara bu taleplerini
kaydirmaktadirlar. Fiyat duyarlilifi bulunmayan miisteriler ise, belirli bir
zaman diliminde belirli bir oday1 tutabilmek adina biitiin gereklilikleri yerine

getirmeye hazirdirlar.

Bu ozelliklere sahip olan sektorlerde Gelir Yonetimi uygulamalar1 basariyla
gerceklestirilebilmektedir. Ozellikle havayollar1 ile otelcilik endiistrileri tasimakta
olduklar1 bu o6zellikler sebebiyle, Gelir Yonetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesinde

ideal bir yap1 olusturmaktadirlar.

1.3. Gelir Yonetiminin Avantajlar1 ve Kullaniminda Karsilasilan

Belirli Sorunlar

Gelir Yonetimi’nin basariliyla uygulanmakta oldugu biitiin sektorlerde, toplam
gelirlerde artiglar gozlemlenmektedir. Gelir Yonetimi’nin ilk uygulayicilarindan
Amerikan Havayollari, basarili uygulamalari sayesinde gelirlerinde %4,7 seviyesinde
artis gozlemlemislerdir (Boeing Company, 1982). Aym sekilde Kimes (2004)
tarafindan bir restoran isletmesinde gergeklestirilen Gelir Yonetimi ¢alismasi

sonucunda, toplam gelirlerde %3,1 iyilestirme yakalanmustir.

Diinyanin 6nde gelen zincir otellerinden IHG grubunun perakende pazari iizerinde
simiilasyon modeliyle gerceklestirmis oldugu calismada ise, otel isletmelerinde
analitik acidan gergeklestirilecek fiyat optimizasyonu c¢alismalar1 sayesinde yiizde
2,7 ile 6 aralifinda gelir iyilestirmesi olabilecegi gozlemlenmistir (Koushik v.d.,
2012). Bu oOrneklerden yola ¢ikarak, Gelir Yonetimi uygulamalarinda basarinin
saglanmastyla birlikte toplam gelirlerde %2 - %6 araliginda bir iyilestirme olacagi

sOylenebilir.

Gelir Yonetimi uygulamalart bu uygulamalar1 sonucunda elde edilen toplam gelirler
tizerindeki olumlu etkilerine ek olarak, isletmelerin kilit miisterilerini daha iyi

tanimlamasina ve analiz etmesine de olanak tanimaktadir. Boylece isletmeler arasi
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iligkileri rasyonellestirerek, miisterinin isletme agisindan degeri ile ilgili daha iyi bir
anlayis getirmekte; kilit miisteri iliskilerinin desteklenmesine yardimci olmaktadir
(Wang ve Bowie, 2009: 37). Ancak Gelir Yonetimi uygulamalarinin, her sorunun
¢Oziimii olmadig1 da isletmeler tarafindan farkina varilmasi gereken bir konudur

(Lee-Ross ve Johns, 1997: 69).

Gelir Yonetimi kullanimlart igletmelere rekabet avantaji sagliyor olmasina ragmen,
yabancilagsmis miisterileri ve c¢alisanlarin motivasyon sorunlarin1 da beraberinde
getirebilmektedir. Gelir Yonetimi sistemlerinin  etkin kullanilabilmesi adina
calisanlarin yogun olarak egitime tabi tutulmasi gerekmektedir. Ayrica isletme
acisinda yeni bir yaklasim oldugu ig¢in, tepe yonetimin de kararliliginin gerekli
oldugu atlanmamalidir. Satislar tizerinden primlerin dagitildigi durumlarda ise, Gelir
Yonetimi sistemleri ile ¢alisanlarin goriislerinde ayriliklar yasanabilmektedir. Gelir
Yonetimi fonksiyonunun bu ¢ercevede iyi organize edilmesi ve sorumluluk

alanlariin belirlenmesi gerekmektedir (Kimes, 1989: 19).

Giliniimiizde ortaya ¢ikan zorluklardan bazilarinin ise online agik arttirmalar,
ortakliklar ve is birlikleri, fiyatin tiiketici tarafindan belirlendigi modeller, gizli
rekabetler, opak dagitim ve benzeri konulardan olusmakta oldugu sdylenebilir. Bu
yiizden siirekli olarak dikkatli olunmali, pazar egilimleri ve rakipler takip etmeli,
gelisim gosteren farkli sistemler ve dagitim kanallar1 benimsenmeli, farkh
degiskenler kontrol edilmeli, verilerin analizi saglanarak bu bilgilerin biitlin
paydaslar tarafindan uygulanacak taktiklere ve stratejilere doniistliriilmesi

saglanmalidir (Cetin v.d., 2016: 134).
1.4.Gelir Yonetiminde Uygulanabilecek Stratejiler

Isletmeler tarafindan benimsenen Gelir Yonetimi uygulamalarinda ortaya cikan
sorunlarin minimize edilebilmesi ve c¢oOziimlenebilmesi icin, farkli stratejiler
isletmeler tarafindan benimsenmistir. Uygulamalarin ilk zamanlarinda taktiksel
odakliliga sahip olan Gelir YoOnetimi, yoOnetimsel acidan yasanmakta olan

aksakliklarin giderilmesi adina stratejik bir nitelik kazanmstir.

Zaman igerisindeyse Gelir YOnetimi stratejilerinde degisimler ve gelisimler

gozlemlenmistir. Bu farklilagmalarin izlenebilmesi i¢in Cross (1997) ve Ng
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(2008)’nin  yapmig olduklart ¢aligmalarin karsilastirmali  olarak incelenmesi

gerekmektedir. Tablo 1’de farkli zamanlardaki stratejiler ve bakis agilari

karsilastirilmaktadir.

Tablo 1. Gelir Yonetiminin Uygulanmasinda Gerekli Stratejiler

Cross (1997)’a gore
Gelir Yonetiminin 7 Stratejisi

Ng (2008)’ye gore
Gelir Yonetiminin 12 Stratejisi

Arz ve talebin dengelenmesinde
maliyetler yerine fiyatlara
odaklanilmalidir,

Faydalar degistirilmelidir,

Maliyet tabanli fiyatlandirma yerine,
pazar tabanli fiyatlandirma

Maliyete dayali fiyatlandirma yerine
degere dayali fiyatlandirma

uygulanmalidir, yapilmalidir,
Her {irliniin yagam seyrinden Satin alma ile tiiketimin ayrigtirilmasi
yararlanilmalidir, gerekmektedir,

En degerli miisteriler i¢in yeterli
seviyelerde {iriin rezerve edilmelidir,

Hizmet mevcudiyetinin satilmasi
gerekmektedir,

Gelir firsatlar surekli olarak
degerlendirilmelidir,

Pareto kaybinin gelire doniistiiriilmesi
gerekmektedir,

Kitleler yerine mikro seviyelerde
marketlere satis gergeklestirilmelidir,

Secimler iizerinden boliimlendirme ve
fiyatlandirmanin yapilmasi
gerekmektedir,

Varsayimlar yerine bilgiye dayali
kararlar alinmalidir.

Tekrar boliimlendirme, tekrar tasarlama
ve tekrar fiyatlandirma yapilmasi
gerekmektedir,

Miisteri ¢cabalar1 sayesinde daha yiiksek
gelirler elde edilebilmektedir,

Hizmet saglayicilardan elde edilen
degerin en iist noktasinin bulunmasi
gerekmektedir,

Pesin alimlar icin degerlendirmelerdeki
risk azaltilmalidir,

Tekrar satiglar ve geri 6demeler
gerceklestirilerek  talebin  ve arzin
yonetilmesi gerekmektedir,

Kaynak: Cross (1997) ve Ng (2008)’ den uyarlanmistir

Tablo 1’de yer almakta olan stratejileri inceledigimizde, Gelir Yonetimi stratejilerin
aslinda daha mikro seviyelere inerek, glinlimiiz degerlerine ve olusan problemlere

odaklanmaya calistigin1 gormekteyiz. Bu stratejilerin birbirleriyle entegre sekilde
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caligmalarinin  saglanmasi, Gelir YoOnetimi’nde basar1 odakli uygulamalarin

gerceklestirilmesini olas1 kilacaktir.

Orneklendirecek olursak, Gelir Yonetimi gergevesinde fiyatlara odakli bakis agisinin
gelistirilerek, miisterilerden elde edilen faydalarin da dikkate alinmasi saglanmalidir.
Miisterilerin, isletmeler tarafindan sadece gelir yaratict bir kaynak olarak

algilanmasinin 6tesinde, bir deger yarattiklarinin da anlagilmas: gerekmektedir.

Gelir Yonetimi uygulamalari rasyonel ve dogrusal siirecler olarak diisliniilmemelidir.
Kanisik ve dinamik siireclerin izlenmesi gerekmekte, stratejilerin uygulanmasi
acisindan tek bir dogru yontem bulunmamaktadir. Gelir Yonetimi uygulamalarinin
isletmelere yerlestirilmesi, kisa zamanli bir siire¢ olarak da algilanmamalidir. Siirekli
kilinan egitim ¢abalar1 ve kalic1 temellere dayali bilgi akisi sayesinde Gelir Y onetimi
uygulamalar isletmeleri basariya ulastirabilmektedirler. Ayrica Gelir Yonetimi
uygulamalar1 sadece gelir artirict bir ara¢ olarak goriilmemeli; sabit kapasiteden
stirdiiriilebilir gelirlerin saglanabildigi ve kazanch miisteri iliskilerinin ortaya ¢iktigi

bir entegre yonetim uygulamasi oldugu bilinmelidir (Haddad, 2015: 1807).

Bunlara ek olarak giiniimiizde insan 0gesinin 6ne ¢ikmaya basladigi goriilmekte,
insan odakli olan Gelir Ydnetimi sistemlerine ihtiyag duyulmaktadir. Insan odakli
Gelir Yonetimi sistemlerinin bagartya ulasilmasi i¢in farkindalik yaratilmasi ve gelir
kiltiiriinin ~ gelistirilmesi, katilmm ve baghligin  saglanmasi, egitimlerin
gerceklestirilmesi ve siirekliliginin saglanmasi, etkin iletisim ve koordinasyonun
saglanmasi, ylkiimliiliikklerin agik bir sekilde belirtilmesi, organizasyon ve is
diizeylerinde yeniden yapilanmalara gidilmesi ile motivasyon ve tesviklerin
saglanmas1 gerekmektedir (Brotherton ve Turner, 2006: 49). Boylece isletmeler daha
etkin Gelir Yonetimi sistemleri kurabilecek ve basarinin uzun vadeli olmasinda

Onemli bir adim atacaklardir.

Bu ¢ercevede giiniimiizde, Gelir Yonetimi alaninda ¢aligmakta olan kisiler analitik
becerileri barindirmali ve detaylara odaklanmalidirlar. Ayrica stratejik olarak
diistinebilmeli ve satis iliskilerini yonetebilmelidirler (Cross v.d., 2009: 63). Etkin
bir sekilde gorevlerini yerine getirebilmeleri icin gelir yoneticilerinin birden fazla

bilgi, beceri ve yetenege sahip olmas1 gerekmektedir. Gelisen kisisel, i¢sel, orgiitsel,
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sektorel ve digsal sebepli zorluklarin giderilmesinde yoneticilerin analitik, teknik,
sosyal, genel ve etik basliklarinda bilgi, beceri ve yeteneklerine basvurmalari

gerekmektedir (Cetin v.d., 2016).

1.5.Gelir Yonetiminin Uygulama Alanlari

Gelir Yonetimi envanter biriminin zaman oldugu ve kapasite kisitliliginin mevcut
oldugu endiistrilerde, siklikla kullanildig1 bir yonetim aracidir. Gelir Yonetimi,
ozellikle rekabet seviyesinin yiiksek oldugu konaklama ve havayolu endiistrilerinde
siklikla kullanilan; karar verme asamalarinda isletmelere yardimci olabilecek bir

mekanizma gorevi gormektedir (Cleophas v.d., 2011: 16).

Konaklama ve havayolu endiistrilerinde basarili uygulamalariyla kendini kanitlamis
olan Gelir Yonetimi’nin (Varini v.d., 2012: 446), Tablo 2’de gosterilen sektorlerde

basarili uygulamalarina rastlanmaktadir.

Tablo 2. Gelir Yonetiminin Uygulama Alanlar

Havayollar1 Otel Isletmeleri Restoranlar Golf Sahalar

Tur Operatorleri Kruvaziyerler ve

Arag Kiralama Konserler ve

4 . ve Seyahat Yolcu . L
Sirketleri Acentalart Tasimacilig Sportif Etkinlikler
. Kargo ve Nakliye Perakende
Gazinolar Isletmeleri Sirketleri Medya ve Yaym

Elektrik Uretimi | Dogalgaz Stoklar Demiryollari

ve Dagitimi ve Dagitimi Tasimacilig Uretim Igletmeleri

Kaynak: Huefner, 2015: 15-19 ve Talluri ve Ryzin, 2004: 515-574’den

uyarlanmustir.

Restoranlarda (Heo, 2017; Kimes, 2004; Thompson, 2003; Kimes, 1999; Kimes v.d.,
1998), ara¢ kiralama sirketlerinde (Geraghty ve Johnson, 1997), golf sahalarinda
(Licata ve Tiger, 2010; Kimes ve Schruben, 2002; Kimes, 2000), SPA’larda (Kimes
ve Singh, 2009), kargo sirketlerinde (Amaruchkul v.d., 2007; Slager ve Kapteijns,
2003; Kasilingam, 1997), gazinolarda (Hendler ve Hendler, 2004), sportif
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etkinliklerde (Bouchet v.d., 2016; Barlow, 2000), seyahat acentalarinda (Chan ve
Gulliet, 2015) ve daha bir¢ok alanda da Gelir Yonetimi’nin basarili uygulamalarina
rastlanmakta; gelisen endiistriler ve teknolojilerle, gelisimini siirdiirecegi

ongoriilmektedir.

Gelir Yonetimi uygulamalarinin basarili oldugu bu sektdrlerde, envanteri olusturan
mallar ve hizmetler farkliliklar gostermektedir. Sektorler bazinda elde edilecek olan
gelir maksimizasyonuna odaklanan Gelir Yonetimi, farklilasan tiriinler ve sektorler
icin Ozel stratejileri benimsemektedir. Tablo 3’te bazi1 sektorler ve sunmakta

olduklar1 tirtinlere ait 6rnekler gosterilmektedir.

Tablo 3. Gelir Yoénetiminin Kullanildigi Sektérler ve Sunduklart Uriinler

Sektorler

Uriinler

Yolcu Tasgimaciligi

Seyahat i¢in bilet, koltuk

Arac¢ Kiralama Sirketleri

Arag kullanimi

Otel Isletmeleri Odalar
Kruvaziyerler Kruvaziyer tura katilim
Gazinolar Gecelemeler

Kargo ve Nakliye Isletmeleri

Tasima veya depolama

Pazarlama Reklam yerlestirme veya reklamlar
Telekomiinikasyon Zaman veya veri bant genisligi

Enerji Enerjinin tagima ya da kullanimi1

Kiralama Moda, tiiketici elektronikleri, manav aligverisi

Kaynak: Cleophas v.d., 2011

Gelir YOnetimi

uygulamalari

: 12°den uyarlanmustir.

cergevesinde yolcu tasimaciligi

gerceklestiren

isletmeler, her bir koltuktan saglanan gelirin maksimizasyonu ile ilgilenmekteyken;

otel isletmelerinde odalar ve/veya gecelemelerden elde edilen gelirlerin

maksimizasyonuna odaklanilmaktadir. Her sektorde sunulan firiine gore, Gelir

Y Onetimi basar1 parametreleri de degiskenlik gostermektedir.

Gelir Yonetimi uygulamalarinda bagar1 saglamak isteyen biitiin sektorlerde ortak bir
anlayisin gelistirilmesi, uygulanma siirecinde takim yaklagiminin olusturulmasi,

departmanlarda gerekli diizenlenmelerin yapilmasi, bilgilendirme siireglerinde ve
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yazilimlarda gelisimin saglanmasi, degisimin ve kiiltiiriin yOnetilmesinin gerekli
oldugu yoneticiler tarafindan atlanilmamasi gereken konular olarak 6n plana

cikmaktadirlar (Donaghy v.d., 1997: 51-53).

1.6.Gelir Yonetiminin Stratejik Araclar1 ve Sektorler Bazinda

Analizi

Gelir YoOnetimi iki adet ayri, fakat birbirine bagimli parcayr biinyesinde
barindirmaktadir (Kimes, 1989: 15). Bunlardan ilki envanter yonetimi, ikincisi ise
fiyatlandirmadir. Otel isletmeleri agisindan odalar envanteri yonetimi, hangi tip
odalarin talebe yonlendirilecegiyle ilgilenirken; fiyatlandirma ise degiskenlik
gosteren durumlarda sunulacak en iyi fiyatlandirma segenekleriyle ilgilenmektedir.
Envanterin etkin yOnetiminin saglanabilmesi ve fiyatlandirmada faydalarin
maksimize edilebilmesi i¢in kullanilmakta olan ve 6nem arz eden stratejik araglar ise

zaman ile fiyat olarak tanimlanmaktadir. Bu stratejik araglar (Kimes, 2016a);
e Zaman; kisilerin ne kadar siire ile envanterimizi kullandigi,

e Fiyat; bu envanterin kullanilmasinda yansitilan farkli {icretleri ifade

etmektedir.

Zaman ve fiyat bilesenlerinin kontroliiniin saglanabilmesinde ger¢eklestirilen
uygulamalar neticesinde, gelirlerin maksimizasyonu saglanmakta; boylece
isletmelerin ~ karliliklarinda da  olumlu  gelismeler yasanilmasina katkida
bulunulmaktadir. Bu araglarin etkin ve basarili kullanimi sayesinde; Gelir Yonetimi

uygulamalart  optimize  edilerek, olumlu sonuglarin  ortaya  ¢ikmasi

saglanabilmektedir.
FIYAT
AZ CESIT COK CESIT
KONTROL 1. CEYREK 2. CEYREK
EDILEBILE Sinema Salonlar1 Otel Isletmeleri
ZAMAN N ;
ZAMAN | Kongre Merkezleri Havayollari
DILIMLERI ) . .
Arag Kiralama Sirketleri
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KONTROL 3. CEYREK 4. CEYREK
EDILEMEYEN | Restoranlar Siirekli Bakim
ZAMAN | Golf Sahalar1 Hastaneler

DILIMLERI |
Internet Saglayicilar

Sekil 2. Gelir Yonetimi Stratejik Araglarinin Sektorler Bazinda Analizi

Kaynak: Kimes, 2016a’dan uyarlanmistir.

Sekil 2’°de goriildigii iizere, farkl sektorlerde basarili uygulamalarina rastlanan Gelir
Yonetimi’nin stratejik araclar c¢ergevesinde farkli kullanimlar1 gosterilmektedir. 1.
ceyrekte yer alan isletmelerde az fiyat gesitliligi mevcut olup, sunulmakta olunan
hizmetin stiresi kontrol edilebilir diizeydedir. Sinema salonlar1 bu ¢ercevede giizel
bir Ornektir. Giin igerisinde gosterilecek film seanslar1 belirli zaman dilimleri ile
belirlenmis olup, stireleri kesinlik icermektedir. Ancak koltuklar bazinda alinmakta
olunan fiyatlar degiskenlik gostermemektedir. En 6n koltuk ile en arka koltugun satis

fiyat1 ayn1 olmaktadir.

2. ceyrekte yer alan isletmelerde fiyat cesitliligi fazla olup, sunulmakta olunan
hizmet stireleri  kontrol edilebilir diizeydedir. Otel isletmeleri agisindan
degerlendirecek olursak, her bir oda tipi i¢in farkli fiyatlar 6nermekte olan otel
isletmelerinde; manzaraya gore, odanin bulundugu kata gore, odanin 6zelliklerine
gore, rezervasyonun gergeklesecegi tarihin resmi tatil glinii olup olmasina gore,
erken rezervasyon olup olmamasma gore fiyatlarda farklilagtirmalar
yapilabilmektedir. Bu da fiyat cesitliliginin fazla olmasina sebep olmaktadir. Talep
edilen rezervasyonlarin hizmet siireleri ise kesinlik igerir. Giinliik, saatlik ve benzeri
uygulamalarla kisitlanmis olan hizmet siiresi sebebiyle, zaman 06gesi kontrol
edilebilir diizeydedir. Uriiniin tiiketim siiresine ait bir kontrol mekanizmas1 mevcut
durumdadir. Ayrica, otel isletmeleri rezervasyonlarin gerceklesmesinde kisitlamalar
da getirebilmektedir. Yedi gecelik rezervasyonlara izin veren ancak bundan daha
kisa rezervasyon taleplerini kabul etmeyen isletmeler bu duruma ornek olarak

gosterilebilir.

3. ¢eyrekte bulunan isletmelerde iirlinlerin hizmet siiresi kontrol edilebilir degildir ve

zaman kontroliiniin saglanmasi miimkiin olamamaktadir. Ayrica bu isletmelerde
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farklilastirilmis fiyatlar uygulanamamaktadir. Bu ¢eyrekte bulunan isletmelere 6rnek
olarak ise restoranlar1 gosterebiliriz. Restoranlarda gerceklestirilen rezervasyonlarin
siireleri kontrol edilememektedir. Genellikle rezervasyon sahiplerinin gelecekleri
saatler belli olmasina ragmen, hizmetten yararlanma siireleri kesinlik
icermemektedir. Bu durum da envanterin -masanin- aksam servisi yapmakta olan bir
isletmede sadece bir kez satisinin gergeklestirilebilmesine sebep olmaktadir. Ayni
zamanda meniide yer alan 6gelerin rezervasyonlar bazinda satis fiyatlar1 degiskenlik
gosterememektedir. Masalarin veya giinlerin degiskenlik gosterdigi durumlarda bile,

alinan siparis icin yansitilan bedel degismemekte ve ayni olmaktadir.

4. ceyrekte bulunan isletmelerde ise fiyatlandirma cesitliligi fazla olmakla birlikte,
hizmetten yararlanma stireleri kontrol edilememektedir. Hastaneler bu g¢ergevede
verilebilecek iyi bir &rnektir. Ozellikle, 6zel hastanelerin farkli fiyatlandirmalar ve
teklifler sundugu (uzman doktor veya profesor muayene ticretinin farkli olmasi gibi)
bu sektorde; tedavi veya teshis siiresi, hasta bazinda farklilik gostermesinden Otiirii

kesin olarak bilinememektedir.

Bu smiflandirmalarin bir genelleme oldugu dikkate alinmalidir. Sektorel analiz
gerceklestirildiginde, farkli ¢eyreklerde bulunan isletmeler de olabilmektedir.
Bunlara ek olarak restoran isletmelerinin 3. ¢eyrekte olmalari, Gelir Yonetimi
acisindan uygulamalarda sorunlar yasayacaklar1 manasina gelmemektedir. Bunun
aksine zaman kontrolleri ve fiyat farklilastirma konularma odaklanarak
gelistirecekleri dogru uygulamalar, sektdrde bulunan diger isletmelere karsi rekabet

avantaj1 elde etmelerini saglayacak bir firsati isaret etmektedir.

Gelir Yonetimi uygulanmasinda ti¢lincii bir stratejik arac olarak ise alan yonetimi
onerilmektedir. Ozellikle kongre merkezleri ve otel isletmeleri gibi ¢ok amach
salonlar ve diger alanlara sahip isletmeler i¢in basarilt Gelir Yonetimi stratejilerinin
uygulanmasinda, fiyat ve zaman yonetimi kadar alan yonetiminin de dnemli oldugu
gorlisii glinimiizde mevcuttur. Alanlar, direkt veya dolayli olarak gelir yaratici
etkilerinin goz ardi edilmemesi adina kullanilabilecek bir arag olarak ilgili isletmeler

0zelinde Onerilmektedir (Kimes ve Renaghan, 2011: 17).

1.7.0tel isletmelerinde Gelir Yonetimi
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Geleneksel konaklama isletmeleri kategorisinde yer alan otel igsletmeleri (Usta, 2008:
43), Gelir Yonetimi uygulamalarinin giiniimiizde basar1 ile uygulandigi sektorlerin
basinda gelmektedir. Otel isletmelerinde Gelir Yonetimi uygulamalarindan
bahsedilmeden once, konaklama isletmeleri ve otel isletmeleriyle ilgili baz1 konulara

deginilmesinde fayda bulunmaktadir.

1.7.1. Konaklama Isletmelerinin Tanimi ve Tarihsel Gelisimi

Turizm sektoriinde faaliyet gdsteren isletmelerden birisi olan konaklama isletmeleri
(Kozak v.d., 2014: 46); mal ve hizmetler iireterek turistlerin ihtiyaclarinin
karsilanmasi ve tatminin saglanmasi konusunda oynamakta olduklar1 rol itibariyle,
birinci derece turizm isletmesi olarak kabul gormektedirler (Hussein ve Sag, 2008:

47; Toskay, 1983: 228).

Turistik mal ve hizmetlerin iiretimini saglayan, varliklari turizm olayina bagl olarak
ortaya ¢ikan ve sekillenen konaklama isletmeleri (Usta, 2008: 42); miisterilerinin
geceleme, yiyecek ve igecek, kismi eglence ve diger ilgili gereksinimlerini kargilayan

isletmelerdir (Kozak v.d. 2014: 49).

Tirkiye’de konaklama isletmelerinin gelisimi, 8. yiizyilda yer alan hanlar ve
kervansaraylarla baglamstir. Istanbul’da bat1 standartlarindaki ilk otel isletmesi 1841
yilinda acilan Hotel d’Angleterre olmus (Hussein ve Sag, 2008: 48); 1892 yilinda ise
modern ve liikks acisindan gereklilikleri karsilayabilen ilk otel igletmesi olan Pera
Palas Oteli agilmistir. Ilk uluslararasi otel zinciri olarak 1955°de acilan Istanbul
Hilton otel isletmesiyle, modern otelcilik anlayis1 gelisim gostermeye baslamistir

(Giizel ve Gedik, 2015: 61).
1.7.2. Konaklama Isletmelerinin Ozellikleri ve Simiflandirilmasi

Konaklama isletmelerinin genel 6zellikleri sdyle siralanmaktadir (Batman ve Demir,

2015: 114-115);

e Zaman satmaktadirlar,
e Emek-yogun bir sektordiir,

e Sunulan hizmetler heterojendir,
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e Siirekli hizmet sunmaktadirlar,

e Dinamiktirler,

e Risk faktori yiiksektir,

e Hizmetlerin iiretimi ve tiilketimi eszamanl gergeklesir,

e Heterojen {iriinler sebepli kalite standardizasyonu sorunu vardir,
e Yatirimlarda sabit sermaye oram yiiksektir,

e Uriinlerde dagitim kanali tersine isler,

e (alisan personel arasinda yakin is birligi ve karsilikli yardimi gerektirir.

Konaklama isletmelerinin siniflandirilmasinda ise kesin bir birlik olmamakla birlikte
(Batman ve Demir, 2015: 116); 2634 sayili “Turizm Tesvik Kanunu”’nun 37.
maddesi (A) bendine gore diizenlenen, 2005 tarihli 8948 sayili “Turizm Tesislerinin
Belgelendirilmesine ve Niteliklerine Iliskin Yonetmelik”te Tiirkiye’de turizm
tesislerine ait smiflandirma belirtilmektedir. Bu smiflandirma kapsaminda seyahat
acentalari, tur operatdrleri ve deniz turizmi isletmelerine deginilmemekte; bunlarin
haricindeki siniflandirma Tablo 4’te gosterilmektedir.

Tablo 4. Turizm Tesislerinde Yasal Siniflandirma

Simiflandirma Tesis Tiirii

Oteller

Moteller

Tatil Kdyleri

Asli Konaklama Iksletmeleri Pansiyonlar

Kampingler

Apart Oteller

Hosteller

Lokantalar

Yeme-I¢me ve Eglence Tesisleri Kafeteryalar

Eglence Yerleri

Termal Tesisler

Saglikli Yasam Tesisleri

Saghik ve Spor Tesisleri Yiizme Havuzlari
Spor Tesisleri
Golf Tesisleri
Kongre ve Sergi Merkezleri Kongre ve Sergi Merkezleri

Eglence Merkezleri

Temal1 Parklar

Rekreasyon Tesisleri Giiniibirlik Tesisleri

Kis Sporlar1 ve Kayak Merkezleri Mekanik Tesisleri

Ciftlik Evi — Ky Evi

Kirsal Turizm Tesisleri Yayla Evi
Dag Evi
Ozel Tesisler Ozel Tesisler
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Butik Oteller

Turizm Kentleri

Turizm Kompleksleri

Bilesik Tesisler Tatil Merkezleri

Zincir Tesisler

Personel Egitim Tesisleri

Mola Noktalar1

Diger Tesisler Yiizer Tesisler

Tatil Siteleri ve Villalari

Kaynak: Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine iliskin
Yonetmelik (2005).

1.7.2.1. Otel isletmelerinin Tanim1 ve Simflandirilmasi

Otel isletmelerinin  tanimlanmasinda  birden ¢ok  yaklasimin  oldugu
gozlemlenmektedir. Konaklama ve yeme-igme ihtiyaglarini karsilamaya yonelik
verilen hizmetler ile bu hizmetleri saglayan birimlerin tanimlamalar ¢er¢evesinde yer
almas1 gerektigi konusunda hemfikir olunmasina ragmen; otel isletmeleri tarafindan
sunulan ek hizmetler ve bunlarla ilgilenen departmanlarin yapilan tanimlamalarda
bulunup bulunmayacagi, tartismalarin odaklandigi nokta olarak one c¢ikmaktadir

(Kozak, 2008: 2).

Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine Iliskin Y®6netmelik

cergevesinde otel isletmeleri sdyle tanimlanmaktadir;

“Oteller, asli fonksiyonlari miisterilerin konaklama ihtiyaglarimi saglamak
olan, bu hizmetin yaninda, yeme-igme, spor ve eglence ihtiyaglari igin
vardimct ve tamamlayict birimleri de biinyelerinde bulundurabilen

tesislerdir.”

Ilgili yonetmelik cercevesinde bu isletmeler bir, iki, ii¢, dort ve bes yildizli oteller
olarak simiflandirilmaktadirlar. Bu siniflandirma haricinde otel isletmeleri kendi
icerisinde de siniflandirmalara tabi tutulmaktadir. Bunlar genel olarak Tablo 5’te ele

alinmaktadir.
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Tablo 5. Otel isletmelerinin Siniflandiriimasi

Sehir oteli isletmeleri

Sayfiye oteli isletmeleri
Konaklama Amact Bakimindan Kongre amagl otel isletmeleri

Dag — spor amagli otel isletmeleri
Kaplica — kiir amagh otel isletmeleri

Liiks otel igletmeleri
Tarihi Gelisim Siireci Bakimindan Vasat otel isletmeleri
Tamamlayici konaklama igletmeleri

Mevsimlik ¢aligan
Y1l boyunca agik olan

Faaliyet Siiresi Bakimindan

Havaalani otel isletmeleri

Ulastirma Araclarina Yakinligindan | Istasyon otel isletmeleri
Bakimindan Liman otel isletmeleri

Karayollar otel isletmeleri

Cok kiiciik otel isletmeleri
Kiiciik otel isletmeleri
Orta otel isletmeleri
Biiyiik otel isletmeleri

Biiyiikliikleri Bakimindan

Sahis otel isletmeleri
Sirket otel isletmeleri
Kamu otel isletmeleri
Dernek otel isletmeleri
Vakif otel isletmeleri
Sendika otel isletmeleri

Miilkiyet Bakimindan

Belediye belgeli otel isletmeleri
Turizm igletme belgeli otel isletmeleri

Hukuki Ozellikleri Bakimindan

Kaynak: Batman ve Demir, 2015; Kozak v.d. 2014; Kozak v.d. 2008; Aktas, 2002;

Sener, 2001°den uyarlanmustir.

Otel isletmelerinin siniflandirilmasinda en sik basvurulan yontem yildizlamalara
dayanmakta olup; konaklama amaci bakimindan siiflandirmalar da sektor bazinda

yogun bir sekilde kullanilmaktadir. Otel isletmelerinin siniflandirilmasinda tek diize
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bir yap1 izlenmemeli, siniflandirmalara ait ¢ok boyutlu degerlendirilmeler
gerekmektedir. Ornegin bir otel isletmesi konaklama amaci bakimidan bir sehir
oteli, faaliyet siiresi bakimindan yil boyunca agik olmasi ve biiyiikliigli acisindan

bliyiik otel isletmeleri siniflandirmalarina ayni anda girebilmektedir.

1.7.2.2. Otel isletmelerinde Gelir Yonetimi

Havayolu isletmeleri tarafindan kullanimindan olumlu sonuglarin elde edildigi Gelir
Yonetimi sistemlerinin, otel isletmeleri tarafindan kullanimi i¢in ilgili girisimlerin
gerceklesmesi biraz zaman almistir (Tranter v.d., 2014: 25). Otel isletmelerinde Gelir
Yonetimi uygulamalarindaki gelisimler, 1990’11 yillarda gozlemlenmeye baglamigtir
(Cleophas v.d., 2011: 9). Havayollar isletmelerinde saglanan basariyr gozlemleyen
otel isletmeleri, havayollar1 metodolojisini kendi sorunlarina uyarlayarak Gelir

Yonetimi faaliyetlerini gelistirmislerdir (McGuire, 2016: 22).

Ozellikle otelcilik sektoriinde Gelir Yonetimi uygulamalarini basaril sekilde ilk
uygulayan kisi olarak Bill Marriott gdsterilmektedir. Marriott organizasyonu, farkli
otel irilinleri i¢in miisteri taleplerini arastirmistir. Arastirmalar sonucunda,
miisterilerin davraniglarinin ve talebin tahmin edilebilecegi sonucuna ulasilmstir.
Giinliik talep tahminlerine gore ise fiyatlarin seviyelerinin belirlenmesi ile envanter

kontrollerinin saglanabilecegi belirtilmistir (Tranter v.d., 2014: 26).

[lk zamanlarda, geceleme kontrolleri ve fazla rezervasyon konularmda daha iyi
performans elde etmek i¢in manuel yontemler izleyen otel isletmeleri; daha
sonrasinda, otomasyon sistemlerinden elde edilen bilgiler 1s18inda analitik olarak
hesaplanan optimal fiyatlandirma Onerilerini kullanmaya baslamislardir (McGuire,
2016: 22). Saglanan basarilar, otel isletmelerinde Gelir Yonetimi faaliyetlerinin hizl
bir sekilde yayginlagsmasina ve yonetimler tarafindan kabul edilen bir ara¢ olmasina

olanak saglamistir.

Otel isletmelerinde Gelir Yo6netimi dogru odanin, dogru miisteriye, dogru fiyattan ve

dogru zamanda satilmasi olarak kisaca tanimlamakta; sabit kapasite satiglarinin
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mimkiin oldugu kadar karliligt maksimize edecek sekilde gergeklestirilmesi
amaclanmaktadir (Kimes, 2016a). Sekil 3 kapsaminda otel isletmelerinde Gelir

Y 6netimi’nin tanimi ve igerdigi 6geler gosterilmektedir.

* Odanin kaginci katta oldugu, manzarasi, genisligi ve
Dogru benzer 6zellikleri
odanin
 Hangi pazar boliimiine hitap edildigi, hangi is kolunun
hedef secildigi, bireysel ya da grup miisterisi oldugunun
dogru belirlenmesi
miisteriye
» Talebin yapisina gore belirlenen ve degiskenlik
dogru gosterebilen satis fiyatinin belirlenmesi
fiyattan
*Hangi zaman araliginda envanter satiginin
do¥ru gergeklesecegi, tatil ve 6zel giinler icin farkli yapilarin
zam%n da olusturulmasi
satilmasi

Sekil 3. Otel Isletmelerinde Gelir Yénetimi
Kaynak: Kimes, 2016a’dan uyarlanmistir.

Gelir Yonetimi uygulamalari, daha once de belirttigimiz iizere uygulanacaklar
sektorlerin karakteristik 6zelliklerindeki farkliliklarindan otiirti degisikliklere ihtiyag
duymaktadirlar. Ornegin havayollar1 tarafindan karsilasilmayan, ancak otel
isletmelerinde 6nem arz eden ek faktorler bulunmaktadir. Havayollarinin uguslar ile
ucuslara ait envanterleri belirli bir zaman c¢izelgesi g¢ercevesinde yapilmaktadir;

ancak otel isletmelerinde bdyle bir model mevcut degildir. Misafirler geceleme
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strelerini  kendileri  belirlemekte, planlanan zamanlarindan daha fazla
konaklayabilmekte, erken giris ya da ge¢ ¢ikis islemleri gerceklestirebilmektedir.
Ayrica otel isletmelerinin odalarmin bir kismi gruplar tarafindan da bloke
edilebilmektedir. Bunun haricinde otel isletmeleri yiyecek ve igecek gibi yardimei
hizmetlerden gelir bekleyebilmektedirler. Bu durum zaman igerisinde havayollari
icin de gegerli olmustur (Cross v.d., 2009: 58). Ayrica havayollarinda uygulanan
Gelir Yonetimi merkezi bir sistem igerisinde yer almakta iken; otel isletmelerinde ise
merkezi olmayan ve miilkiyetler seviyesinde gerceklestirilen bireysel uygulamalara
da rastlanabilmektedir (Anderson ve Xie, 2010: 57). Otel isletmelerinde Gelir
Yonetimi bu 6zellikler sebebiyle, kendine 6zel bilesenleri ve uygulama siireclerini

blinyesinde barindirmaktadir.
1.7.2.3. Otel isletmelerinde Gelir Yonetiminin Cekirdek Bilesenleri

Stirdiiriilebilir bir bagarinin saglanmasi i¢in kontrol mekanizmalarina bagvuran Gelir
Yonetimi uygulamalari; ilgili parcalarin birbirleriyle entegre edilmis cabalar
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu pargalar Gelir Yonetimi sistemlerinin bilesenlerini
olusturmaktadir. Otel isletmelerinde Gelir Yonetimi’nin bilesenleri s0yle siralanabilir

(Hayes ve Miller, 2011; Vinod, 2004);

e Pazar Béliimlendirme; Ozelliklerine gore miisterilerin pazar boliimlerine
ayrilmasi, gelirlerin maksimize edilmesinde dogru miisteri karmalarinin
saglanmasi i¢in 6nem arz eden bir konudur. Pazar boliimlendirme, pazarin
farkli fiyatlandirma stratejileri araciligiyla sunulan deger tekliflerine olumlu
yanit verecek sekilde, farkli alt kiimelere veya pazarlara bolme islemidir. Otel
isletmeleri  biinyesinde  farkli  pazar bélimlendirme uygulamalar
gozlemlenebilmektedir.

e Talep Tahmini; Etkin veri analizleri sayesinde, talebe ait dogru
degerlendirmeler yapilabilmektedir. Dogru satis verilerine ulasilabilmesi
icinse, potansiyel talebin tahmin edilmesi gerekmektedir. Otel isletmeleri
tarafindan talep tahminlerinin, ¢ok boyutlu olarak ger¢eklestirilmesi
gerekmektedir. En temel tahmin yontemlerinden biri, odalar bazinda bireysel

miisteri taleplerinin tahmin edilmesidir. Elde edilen tahminler sayesinde, kalis
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stireleri gozetilmeksizin temel fiyat siiflar1 kontrolleri saglanabilmektedir.
Daha detayli tahminler sayesinde ise fiyat siniflar ile kalig siirelerine ait
bilgilere erisilebilmektedir. Boylece envanterin etkin kullanimi i¢in gerekli
bilgiler elde edilebilmektedir. Burada onem arz eden diger bir konu,
gerceklesmeyen talebin de dikkate alinmasi gerekliligidir. Satin alma islemi
gerceklestirmemis ve potansiyel talep seviyesinde kalmis miisterilerin de bu
hesaplamalarda dikkate alinmasinda faydalar bulunmaktadir.

Envanter ve Fiyat Yonetimi; Envanter yonetimi, satilmaya hazir {iriinlerin
farkli dagitim kanallar1 ile farkli satis fiyatlarina paylastirilmasi ve buna gore
diizenlemeler yapilmasi stirecidir. Otel isletmelerinde Gelir YoOnetimi
acisindan ise; oda g¢esitleri, oda fiyatlar1 ve diger kisitlarin, otellerin
kullanmakta olduklar1 farkli dagitim kanallarinda paylastirilmasi siireci
oldugu soylenebilir. Envanter yonetimi, iiriinlerin mevcudiyet durumu ile
bulunmama durumu arasindaki kontrol olarak belirtilebilir.

Gelir Yonetimi’'nin ilk adimlarindan biri, ilk satis fiyatinin belirlenmesidir.
Bunun sebebi, bu fiyat i¢in otel odalarina miisterilerin verecegi tepkileri
Olctimleyecek talep tahminlerinin yapilmasidir. Fiyat yonetimi, talebi
etkileyen ilk fiyat {izerinde ayarlamalar yapilmasi siirecidir. Dogru tahmin ve
envanter kontrollerinden sonraki asamada fiyat yonetimi devreye girmektedir.
Dagitim Kanallarimin Yonetimi; Otel isletmeleri farkli fiyatlandirma
stratejileri i¢in boliimlendirmis olduklar1 pazarlardan, olumlu degerler
yaratmay1 beklemektedirler. Stratejik agidan odalarin dagitimi da gelirlerin
maksimize edilmesine biiylik katkida bulunmaktadir. Ancak biitiin bu
bilesenlerin dagitim kanallarina gore optimize edilerek, dagitiminin yapilmasi
gerekmektedir. Dagitim kanallar1 yonetimi, otel isletmeleri Gelir Yonetimi
sistemlerinin hedef pazarlarini, farkli satin alma alternatiflerine tesvik eden
ve bunun sonucu olarak gelirleri optimize eden bir siiregtir.

Gelir Yonetimi Uygulamalarinin Degerlendirilmesi; Otel isletmelerinde
Gelir Yonetimi sistemlerinin ilgili verileri dogru kullanarak envanter
yonetimi, fiyatlandirma ve dagitim kanallari yonetimi siireglerinde dogru

kararlar  verdiklerinin  Ol¢iimlenmesi  gerekmektedir. Performanslarin
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degerlendirilmesinde, istatistiki verilerin kullanilmasi daha kesin sonuglar
vermektedir. Bu ¢er¢evede Gelir Yonetimi’ne ait otelcilik endiistrisinde kabul
gormiis oranlar mevcuttur. Bu oranlar iizerinden, etkinlik karsilastirmasi otel

isletmeleri tarafindan yapilabilmektedir.

Tezin Tgiincii bolimii  kapsaminda, otel isletmelerinde Gelir YOnetimi
uygulamalariyla ilgili bir model 6nerilmekte olup; ilgili bilesenler ve Gelir Yonetimi
sistemlerinde kullanimlari, bu model ¢er¢evesinde anlatilmaktadir. Bu boliimde
bilesenlerle ilgili giris diizeyinde bilgi paylasilmakta olup, ilgili konularin detayh

incelemeleri tiglincii boliimde tartisilmaktadir.

1.7.3. Otel TIsletmelerinde Gelir Yonetiminde Yasanan Giincel

Gelismeler

Gelir Yonetimi’nin ilk donemlerinde onerilmekte oldugu cevrede, eklenecek olunan
her bir gelirin kara doniistiigline inanilmaktaydi. Gelir Yonetimi uygulamalarinin
kokeni olarak kabul edilen havayollar1 isletmeleri, sabit maliyetleri biinyesinde
yiiksek seviyelerde icermekte olan bir maliyet yapisina sahipti. Bu yiizden her
koltukta elde edilecek ek bir gelir, karliligin artmas1 manasina gelmekteydi (Huefner,
2015: 23). Her gergeklesecek yeni satis sayesinde, birim maliyetlerde azalmalarin
gbzlemlenmesi bu varsayimi kanitlar nitelikteydi. Yiiksek talebin mevcut olmasi ve
etkin yonetimin saglanmasiyla, Gelir Yonetimi sistemlerinden saglanacak faydalar

maksimize edilmekteydi.

Ancak, 2001 yilinda Amerika’da yasanan terdr saldirisi sebebiyle, konaklama
sektoriinde olumsuz etkiler ortaya cikti. Diisen talepler sebebi ile Gelir Yonetimi
uygulamalarinin faydast bu donemde tartisilmaya baslanmig; hatta bazi firmalar
tarafindan Gelir YoOnetimi uygulamalarinin yiiksek fiyatlar belirliyor olma
ihtimalinin arastirilmasi adina uzmanlar gorevlendirilmistir. Talepte yagsanmakta olan
bu olumsuz durumdan 6tiirii, otel isletmeleri liclincli sahislar araciligr ile indirimli
fiyatlardan satiglara baslamislardir. Ancak Gelir Yonetimi’ni uzun vadeli bir arag
olarak gormekte olan bazi isletmeler, sisteme olan glivenlerini saglamlastirmis ve
cevresel olarak yasanan degisime ragmen herhangi bir degisiklige gitmemislerdir. Bu

donemden sonra Gelir Yonetimi sadece talebin yonetildigi bir yapidan, talebin
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olusmasini da saglayacak kilit rol sahibi olan bir yapiya dogru degisim gostermistir.
Boylece de Gelir Yonetiminin ronesansi olarak adlandirilan bir degisim siirecine
girilmistir. Bu siirecin sonunda geleneksel Gelir YoOnetimi, yiiksek deger
yaratilmasinda maliyet etkinligi saglanmasi icin silireglerden ve analitik araglardan

yararlanan genis kapsaml faaliyetler biitiinline doniigsmiistiir (Cross v.d., 2009: 59-

61).

Tablo 6. Gelir Yonetiminde Ydnetimsel A¢idan Yasanan Degisimler

Nereden

Nereye

Gelir Maksimizasyonu

Karlilik Optimizasyonu

Gelir Merkezli Yaklagim

Miisteri Merkezli Yaklagim

Talep Tabanl Fiyatlama

itibar ve Deger Tabanli Fiyatlama

Kisa Donemli Taktiksel Gelir YOnetimi
Yaklasimi

Uzun Doénemli Stratejik Gelir Yonetimi
Yaklasimi

Qdalar Gelirine Odaklilik

Biitiin Getiri Olanag1 Saglayan
Kaynaklardan Toplam Gelirler

Dagitimin Y 6netilmesi

Kanal Yonetimi

Tarihi ve Tahmin Edilen Talep
Analizlerine Dayanmasi

Biiyiik Veriden Saglanan Firsatlardan
Faydalanmak

Gelir Yonetim Liderlerinin Egitilmesi

Gelir Yénetimi Kiiltiiriiniin Orgiitsel

Diizeylerde Tesvik Edilmesi

Kaynak: Wang v.d., 2015: 808.

Tablo 6 incelendiginde, Gelir Yonetimi’nin amacinin gelir maksimizasyonundan
karhilik maksimizasyonuna dogru bir gecis yasadigr goriilmektedir. Satiglarin
gerceklestirilmesi ve fiyatlarin belirlenmesinde miisteri merkezli yaklagimlar
benimsenmis olup; miisteriler tarafindan hizmet icin bigilen degere gore
fiyatlandirmalar gerceklestirilmektedir. Sadece oda satislarindan elde edilen gelirlere
degil, yardimci gelir kaynaklarina da odaklanilmasini saglanmis; gelisen teknoloji ile
yapist degisen dagitim kanallarmin da yonetilmesi gerekliligi ortaya cikmustir.
Yasanan gelismeler Gelir Yonetimi’nin giiniimiizde bir yonetim araci olarak roliiniin
isletmeleri tarafindan kullanilan, kapsamli stratejik

Onemini artirmig; otel

uygulamalar olarak kabul gérmesini saglamistir.
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Gelir Yonetimi siireclerinin taktiksel bir yaklasimdan stratejik bir yaklasima dogru
ilerledigi goriilmektedir (Erdem ve Jiang, 2016: 307). Ozellikle isletmenin
ihtiyaclarinin karsilanabilmesi ve uzun vadeli basarilarin elde edilmesinde, stratejik
bir yaklasimi benimsemis olan otel isletmeleri Gelir Yonetimi sistemleri; kapsamli
analizlerin gelistirilmesini saglayarak, daha kesin sonuglar elde edecek ve stratejik

kararlarin alinmasinda tepe yonetimlere destek olacaklardir.

Otel isletmeleri tarafindan Gelir Yonetimi uygulamalarinin benimsenen stratejik rolii
dikkate alindiginda, gelecekte de 6nem arz eden bir ara¢ olmaya devam edecegi
belirtilebilir. Gelir Yonetimi’nin zaman igerisinde daha cok teknoloji tarafindan
yonlendirilen bir yapiya ulastigi da eklenmelidir. Otel isletmelerinin de etkin Gelir
Yonetimi uygulamalarinin  saglanmasinda teknolojiye artarak baglanmalar
beklenmektedir. Bunlara ek olarak daha giivenilir Miisteri iliskileri Y&netimi ve veri
analizi uygulamalar1 sayesinde, Gelir YoOnetimi’'nin daha miisteri odakli bir yap1

haline gelmekte oldugu sdylenebilir (Erdem ve Jiang, 2016: 307).

Gelir Yonetimi’nde 6nem kazanmaya baslayan konulardan bir digeriyse, odalar
haricindeki gelir yaratic1 departmanlarin yonetimidir. Fonksiyon alanlari, yiyecek ve
icecek ile Spa alanlarmin da ek gelir yaratict etkileri bulunmaktadir. Maksimum
faydanin elde edilebilmesi i¢in, odalarin yonetilmesinde kullanilan sistemlerle
entegre olan Gelir Yonetimi sistemleri kullanilmaya bagslanmis; yogun talep
donemlerinde gelirlerin maksimize edilebilmesi adima bu alanlarda da Gelir

Yonetimi uygulamalarina bagvurulmustur (Kimes, 2008: 11-15).
1.8.Gelir Yonetimi Uygulama Modelleri

Gelir YoOnetimi’nin uygulamalariyla alakali bir¢ok basarili model literatiirde
mevcuttur. Bu modellerden bazilari, 6zellikle otel igletmelerinde saglamakta
olduklar1 gelir maksimizasyonlar1 sayesinde faydalarini kanitlamig modeller olarak
on plana c¢ikmaktadirlar. Gelir Yonetimi’nin uygulama siireclerinin daha iyi

anlasilabilmesi i¢in, secilmis olan baz1 modellerin tizerinde durulacaktir.

Ozellikle teknolojik gelismelerin otel isletmeleri agisindan yarattig1 degisimler, Gelir
Yonetimi sistemleri {izerinde de etkiler birakmistir. Gereklilik duyulan bu

degisimler, ilk uygulamalarindan giliniimiize kadar olan siirecte Gelir YoOnetimi
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modellerinde farklilagmalar olusmasina sebep olmustur. Yasanan bu gelismeler ve
degisimlere gore tasarlanmis olan ve giiniimiiz sorunlarina en iyi cevaplar1 verebilen,

2000’den sonra Onerilmis olan bazi modellerin incelemeleri yapilacaktir.

Bu modellerin haricinde, Gelir Yonetimi sistemleri uygulama siireclerinin gliniimiize
kadar olan gelisimiyle alakali daha derinlemesine aragtirma yapilmak istenirse; Cross
(1997), Donaghy v.d. (1997), Jones ve Kewin (1997), Yeoman ve Watson (1997),
Harris ve Peacock (1995) ile Jones ve Hamilton (1992) tarafindan gelistirilen

modellerin incelenmesinde fayda bulunmaktadir.
1.8.1. Emeksiz v.d. Gelir Yonetimi Modeli

Emeksiz ve caligma arkadaslar1 (2006) tarafindan Onerilen model toplamda 5
asamadan olugmaktadir. Sekil 4’te gosterilmekte oldugu iizere bu asamalarda

isletmelerin gerceklestirmesi gereken faaliyetler belirtilmektedir.

Modelin birinci asamasinda, hazirlik asamasi yer almaktadir ve en 6nemli asama
olarak one ¢ikmaktadir. Temel kurallarin koyulmakta oldugu asamada ilk olarak
ihtiya¢c duyulan, tepe yonetiminin ve girisimcilerin onay1 ile destegidir. Onayin
alinmasindan sonra, biitiin departmanlarin temsiliyle takim olarak Gelir Yonetimi
stratejisi belirlenmektedir. Bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in Gelir Yonetimi
kurulu, calisma prensiplerini ve atilacak eylem adimlarimi belirlemelidir. Veri
bankas1 yaratilarak, bilgisayar destekli mi yoksa manuel bir sistemin mi
benimsenecegine karar verilmelidir. Hizmet i¢i egitimler saglanarak sistem

desteklenmelidir.

Ikinci asamadaysa, Gelir Yonetimi uygulamalarinin yapitasini olusturan siireglerden
olan arz ve talebin analizleri gerceklestirilmektedir. Ozellikleri ve yapilar1 belitrlenen
arz ve talebe ait tahminler gergeklestirilerek, fark analizleri saglanmalidir. Bu siirecin
gerceklestirilmesindeki amag, olas1 senaryolarda arz ile talebin arasindaki farkliligin
azaltilmas1 ve giderilmesi i¢in eylem planlarinin olusturulmasidir. Bu kapsamda

pazar boliimlendirmeleri ve kapasite tahsisleri de gerceklestirilmektedir.

Uciincii asama, Gelir Yonetimi sistemi stratejilerinin faaliyete gecirildigi noktadur.
Gelir yoneticisi belirlenen her pazar boliimii igin talebin tahmin edilmesi, bdlgesel

talep trendleri, rakiplerin fiyatlari, pazar paylar ve diger ¢evresel faktorleri inceleme
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gorevlerini bu asamada yerine getirmektedir. Tahmin edilen talep sayesinde, gelir
maksimizasyonu saglamak adina gelir yoneticileri; odalarin dagitimini, kapasite
yonetimini ve fiyatlandirma kararlarin1 kolaylikla kararlastirabileceklerdir. Ayrica bu
asamada gelir yoneticilerine hem mikro hem de makro boyutlarda ¢evresel kaynakl

firsatlar ile tehditleri analiz etmeleri Onerilmektedir.
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HAZIRLIK

* Yonetimin Onay1 ve Destegi

* Gelir Yonetimi Stratejilerinin Olusturulmasi
* Gelir Yonetimi Kurulunun Olusturulmasi

* Veri Bankasinin Kullanimi1

* Calisanlarin Egitilmesi

ARZ VE TALEP
ANALIZI

* Arz Analizi \
*SWOT Analizi: Giiclii ve Zayif Yanlar ile Firsatlar ve Tehditlerin Tanimlanmasi
*Rekabet Analizi

* Talep Analizi

» Talep Kaynaklarmin ve Rezervasyon Ozelliklerinin Tanimlanmas1

* Pazar Boliimlendirme ve Hedef Pazarlarin Belirlenmesi

* Kapasite Tahsisinin ve Pazar Boliimlerine Hizmetlerin Diizenlenmesi

« Indirimli Fiyatlar i¢in Kosullarin Belirlenmesi

GY STRATEJILERININ
UYGULANMASI

* Pazar Boliimlerinin Talep Seviyelerinin Tahmin Edilmesi

* Yerel Talebin, Rakiplerin ve Dig Faktorlerin Gézlemlenmesi
+Kapasite ve Fiyatlarin Tekrar Diizenlenmesi

* Giinliik Gelir Yonetimi Uygulamalarmm Ydnetilmesi

. GY . .
FAALIYETLERININ
DEGERLENDIRILMES]

* Gelir Yonetiminin Kalitatif Degerlendirilmesi
* Gelir Yénetimi Operasyonlartyla Tlgili Calisanlara Geri Bildirim
« Calisanlarin Desteklenmesi ve Oviilmesi

GY STRATEJILERININ
IZLENMESI VE
GOZDEN
GECIRILMESI

*Raporlama Sonucunda Elde Edilen Sonuglarin Analizi

* Geleneksel Gelir ve Doluluk Bulgulari
* Gelir Yonetiminin Kantitatif Degerlendirilmesi

Sekil 4. Emeksiz v.d.’ye ait Gelir Yonetimi Modeli
Kaynak: Emeksiz ve digerleri, 2006: 541.
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Dordiincii asamada Gelir Yonetimi uygulamalarinin degerlendirilmesi gelmektedir.
Gelir Yonetimi’nin basart oraninin 6l¢iimlenmesinde kullanilabilecek yontemlerden
biri gergeklesen gelir ile Ongoriilen gelirin karsilastirilmasidir. Pazar boliimlerinin
davraniglari, gerceklesen talep, cevresel gelisimler, calisan performansi, miisterilerin
tatmini, hizmet kalitesi, bolgede yasanan yenilikler ve iyilestirmeler gibi konularda
yapilacak kalitatif ve kantitatif analizler sayesinde Gelir Yonetimi’nin basarisi

Ol¢timlenebilmektedir.

Son asamadaysa Gelir YOnetimi stratejisinin izlenmesi ve gozden gegirilmesi
gelmektedir. Amaglarina ulasabilmesi adina Gelir Yonetimi stratejilerinin dogru bir

sekilde uygulanip uygulanmadiginin kontrol edilmesi gerekmektedir.
1.8.2. Buckhiester Gelir Yonetimi Yol Haritas1 Modeli

Buchiester (2011a, 2011b) tarafindan 6nerilen modelde, genel olarak birbirini takip
eden stireglerin takip edilmesinin, Gelir Yonetimi’nin devamliliginin saglanmasi i¢in
gerekli olan bir durum oldugu tanimlamistir. Orjinal metninde RevRoadMap olarak
adlandirilan bu model, Gelir Yonetimi Yol Haritasi olarak c¢alismamizda

adlandirilmakta ve stire¢ Sekil 5°te gosterilmektedir.

Bu modelin ilk asamasinda {iriinlerin tanimlanmasi yer almaktadir. Miisterilerin
ihtiyaclarinin  belirlenmesi ve {iriinlin bu ihtiyaglar1 karsilamasi i¢in pazar
tanimlamalariin yapildigi kapsamli bir siirectir. Bu asamada miisteri taleplerinin,
oda kategorileriyle hizalanmas1 beklenmektedir. Ikinci asamada rakiplerle
kargilastirma yer almaktadir. Diger isletmelerle objektif olarak karsilagtirmalarin
gerceklestirilme slireci  olarak tanimlanabilmektedir. Bu kapsamda otelcilik
sektoriinde ozellikle Gelir Yonetimi’ne ait siiregler, performanslar ve stratejiler
karsilastirilmaktadir. Uciincii asamasinda stratejik fiyatlandirma yer almaktadir.
Stratejik fiyatlarin uygulanmakta oldugu biitiin pazarlarda fiyat olgusu, fayda
saglayic1 bir konumda bulunmaktadir. Isletme karmasinin degistirilmesi ve {iriine
deger katacak faaliyetlerde bulunulmasi, fiyatlarin direncini korudugu durumlarda

izlenebilecek stratejilerden biridir (Buckhiester, 2011a: 96-101).
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Uriin Tanimlama

Dagitim
Kanallari
Yonetimi

Rekabetgi
Kiyaslama

Stratejik
Fiyatlandirma

is Karmasinin
Yonetilmesi

Talep
Tahminleme

Sekil 5. Gelir Yonetimi Yol Haritasi
Kaynak: Buckhiester, 2011a: 92.

Bir sonraki asamada talebin tahmin edilmesi gelmektedir. Doluluklarin tahmin
edilmesi operasyonel boyutlarda, gelirlerin tahmin edilmesi finansal boyutlarda,
talebin tahmin edilmesi ise stratejik boyutlarda Gelir Yonetimi’nin ilgilendigi
alanlardir. Besinci asama isletme karmasinin yonetilmesidir. Isletme karmasinin
etkinliginin 6l¢iimlenmesi i¢in otel isletmelerinin pazar paylarini belirli periyotlarla
kontrol etmeleri gerekmektedir. Bunu gerceklestirirken hem tarihi verilere hem de
gelecekle ilgili tahminlere yer verilmelidir. Buradaki en 6nemli 6l¢iitlerden birisi ise
Mevcut Oda Basina Gelir endeksi olmaktadir. Hem pazar ile karsilastirmali analizler
gerceklestirilmesinde standartlar ortaya koymakta, hem de pazar pay1 tahminlerine
gore otel isletmesi performansini karsilagtirmali olarak degerlendiren bir oran olarak
on plana ¢ikmaktadir. Zinciri tamamlayan son asamadaysa, dagitim kanallar
yonetimi yer almaktadir. Bu kapsamda direkt satiglar, sesli rezervasyon sistemleri

(miilkiyet bazinda ve merkezi olmak iizere), online seyahat acentalari, diger ulusal

34



dagitim kanallar1 ve uluslararas1 dagitim kanallari, 6zel/marka internet siteleri ve 6n
biiro satislar1 dagitim kanallarina 6rnek olarak verilebilmektedir. Otel isletmelerinin
kullanmakta oldugu dagitim kanallarini ne kadar etkin yonettikleriyle alakali

analizleri gergeklestirmeleri gerekmektedir (Buckhiester, 2011b: 98-108).

Gelir Yonetimi Yol Haritas1 gibi, Gelir YoOnetimi’ni benimseyen biitiinsel bir
yaklasimin uygulanmasinda dahi; talep yaratilmasi, talebin yakalanmasi ve talebin
yonetilmesi konular1 arasinda iletisim sorunlar1 devam etmektedir. Bunun sebepleri
arasinda satin alma davranislarinda gergeklesen degisimler ve internetin olaganiistii

etkisi yer almaktadir (Buckhiester, 2011a: 92).
1.8.3. Talluri ve Van Ryzin Gelir Yonetimi Siirec Akis Modeli

Sekil 6’da gosterilmekte oldugu gibi Gelir Yonetimi’ni bir siire¢ akisi olarak
modelleyen Talluri ve Van Ryzin (2004), Gelir Yonetimi modellerinin genel olarak
dort asamayi takip ettigini bildirmislerdir. Bu dort asama ise sunlardan olusmaktadir

(Talluri ve Van Ryzin, 2004: 17-18);

e Veri Toplama; Ilgili ge¢mis verilerin toplanmas1 ve saklanmasidir. Bu
veriler fiyat, talep ve diger nedensel faktérlerden olusur.

e Tahmin Etme; Talep modelinin parametrelerinin 6n goriilmesi ve bu
parametrelere gore tahminlerin gerceklestirilmesidir.

e Optimizasyon; Dogru kontrol setlerinin (dagitim, fiyat, indirimler, fazla
rezervasyon limitleri gibi) belirlenmesi ve bir sonraki optimizasyona kadar
uygulanmasidir.

e Kontrol; Optimize edilmis kontrollere gore, envanter satisinin kontrollerinin

yapilmasidir.
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Sekil 6. Gelir Yonetimi Siireg Akis Modeli
Kaynak: Talluri ve Van Ryzin, 2004: 19.

Uygulama bazli olarak ortaya koyduklar1 Sekil 6’daki modelin, sayilmis olan bu dort
asamayl da biinyesinde bulundurdugu gézlemlenmektedir. Ozellikle tahmin ve
optimizasyona dayali olan bu modelde, Gelir Yonetimi ile ilgili analizlerin
yapilmasinda bilgisayarli sistemlerden ve uzman analistlerden destek alinmasi da

onerilmektedir.
1.8.4. Venkat’in Karhilik Bazli Mevcudiyet ve Optimizasyon Modeli

Onerilen bu model cercevesinde, mevcudiyet kontrollerinde karlilik ile ilgili filtreler
uygulanarak kar tabanli mevcudiyet kontrollerinin ve optimizasyonun yapilmasi
onerilmektedir (Venkat, 2011: 51). Bu sayede gelirler ile giderlerin birbirine entegre
edilmis bir sistem icerisinde yer almasi saglanabilmekte; gerceklesecek satislarda
karlilik maksimizasyonu amagli envanter dagitimlarinin yapilmasi1 onerilmektedir.
Venkat tarafindan havayollar1 i¢in gelistirilmis olan model, Sekil 7°de

gosterilmektedir.
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Sekil 7. Karlilik Bazli Mevcudiyet ve Optimizasyon Modeli
Kaynak: Venkat, 2011: 52.

Diger modellere gore farkliligi, eklenmis karlilik filtrelerini olusturan o6gelerin
maliyet tablolar1 ile ek gelir saglanacak basliklardan olusmasidir. Bu sayede gelir

tirlerine gore karlilik oranlarinin ortaya konulmasi saglanabilmektedir (Venkat,

2011: 52).
1.8.5. Noone v.d.’nin Toplam Otel Gelir Yonetimi Modeli

Mevcut literatiirde yapilmis olunan caligmalar, odalar haricindeki gelir yaratici
merkezler adina optimizasyon konusuna yerel bir bakis acis1 getirmekte ve bunu
yaparken biitiinsel bir yapiya karsit sekilde bireysel diizeyde analizlere
deginmektedirler. Mevcut ¢aligmalarda odalar haricinde gelir yaratict merkezlerin,
otel isletmeleri biinyesinde yer alan birer yapi1 olduklarim1 goz ardi edilmekte; bu
birimlerin odalardan nasil etkilendigini ve odalarin bu faaliyetleri nasil etkiledigini
belirten biitlinsel bir otel yapisindan kac¢inmakta olundugu goriilmektedir. Bu
sorunlarin ¢oziimlenmesinde otel isletmeleri Gelir Yonetimi sistemlerinin karsisina
cikan bir gelisme olarak da, daha biitiinsel bir yaklasimi benimseyen Toplam Otel
Gelir Yonetimi sistemleri gelmektedir. Toplam Otel Gelir Yonetimi taktiksel/kisa
vadeli bir yapidan stratejik/uzun vadeli bir yapiya dogru gergeklesen degisimin bir

sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (Wang v.d., 2015: 798-800).
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Gelir Yonetimi’'nde o6zellikle maliyet ve karlilik yonetiminin gelecekte Onem
kazanacagi goriisii, Gelir Yonetimi profesyonelleri tarafindan da iizerinde durulan bir
konudur. Daha stratejik bir yapiya biirlinmesi Ongdriilen Gelir YOnetimi’nin,
ilerleyen zamanlarda Toplam Otel Gelir Yonetimi olarak evirilecegi beklentisi de bir

siiredir bulunmaktadir (Kimes, 2017).

Bu gelismeleri dikkate alan ve Gelir Yonetimi’ne daha kapsamli stratejik bir bakis
acist getirmek isteyen Noone ve arkadaslarinin (2017) Toplam Otel Gelir Yonetimi

ile ilgili gelistirdikleri model, Sekil 8’de gosterilmektedir.

// Isletme Siircgleri Cekirdck Bilegenler Veri Analizi \\
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Toplam Otel Gelir Yonetimi ¢oklu gelir kaynaklarini dikkate alan, miisteri degeriyle
ilgili derinlemesine bir anlayis gelistiren, dagitim kanallar1 maliyetleri ve operasyon
maliyetlerini  dikkate alan, tepe noktadaki seviyelerdeki metriklerden alt
kademelerdeki dl¢iimlere dogru bir degisimi igeren bir anlayistir. Ozellikle gelecekte
Gelir Yonetimi uygulamalarinin odak noktasinin, odalardan saglanan gelirlerin
maksimizasyonundan; odalardan ve ek gelir yaratici yardimci hizmetlerden saglanan
hem gelirlere, hem de bu operasyonlar sonucunda olusan giderlere odaklanan karlilik
merkezli yaklagimlara dogru degisimi gereklilik gostermektedir (Noone v.d., 2017:
3-5).
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Onerilen model kapsaminda Toplam Otel Gelir Yonetimi talebin &ncelikli olarak
modellenmesi, talep tahminlerinin gergeklestirilmesi, optimizasyonun saglanmasi,
fiyat kontrollerinin ayarlanmasi ve bu cercevede dagitim kanallarinin yonetilmesini
benimsemekte; biitiin gelir kaynaklarina odaklanarak, toplam karliligin optimize
edilmesinde ilgili biitiin degiskenleri hesaba katan kapsamli bir sistem olarak 6n

plana ¢ikmaktadir.

Toplam Otel Gelir Yonetimi, isletmelerin varliklarima odakli olmasiin aksine
miisteri odakli bir yaklasim benimsemektedir. Isletme genelinde pazar boliimlerinin
varliklart nasil kullandigina dayanarak, biitiin isletme genelinde karliligin iiretildigi

noktalara odaklanan karl bir is karmasini barindirmaktadir (McGuire, 2016: 173).
1.9.Gelir Yonetimi ve Stratejik Yonetim Muhasebesi

Gelir Yonetimi’nin yaklasik 30 senedir tizerinde calisilan bir alandir, fakat 6zellikle
muhasebe ve finans alanlarinda yonetimsel agidan literatiirde az sayida calisma
bulunmaktadir (Huefner, 2015: 1). Gelir Yo6netimi’nin literatiirii genel olarak 6n biiro
alanmma odaklanmig, diger yoneticiler ve departmanlarin katkilarimi —6zellikle
finansal fonksiyonlari- diigiikk seviyelerde onemsemistir. Gelir Yonetimi’yle ilgili
konular genel olarak pazarlama ve operasyonel alanlara agiklama getirebilmek
amacia odaklanmaktadir ve maliyet tabanli bir yaklasimi benimsememektedirler
(Burgess ve Bryant, 2001: 144-147). Bu sebeple de otel isletmelerinin Gelir
Yonetimi uygulamalarinda, karlilik maksimizasyonunu saglanmasinda hem gelirler
hem de giderlere odaklanan biitiinlesik yaklasimlarin gelistirmesinde yetersiz

kalindig1 goriilmektedir.

Isletmelerde Gelir Yonetimi’nin pazarlama ydnetiminin bir konusu olup olmadigiyla
alakali bir soru ortaya ¢ikabilmektedir. Pazarlamanin fiyatlandirma, promosyonlar,
dagitim kanallar1 yonetimi, {iriin karmasi, marka yonetimi ve benzerleri konular ile
ilgilendigi ve bu sebeplerden dolayr sorunun cevabmin evet oldugu kesindir.
Satiglarin gergeklestirilmesi c¢ercevesinde yapilan bir¢ok uygulamada pazarlamanin
uzmanlagmis oldugu goriilmektedir. Ancak buradaki isletmelerin benimsemesi
gereken amag sadece daha fazla satis gergeklestirilmesi degil; isletmenin mevcut ve

uzun vadede karliligin1 gelistirilebilecegi satislarini fazlalastirilmasi olmalidir. Bu
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noktada, pazarlama ile finansal yonetimin rolleri dengelenmelidir. Finansal
yonetimler, gelir iyilestirmelerinin saglanmasit durumunda karliligin  nasil

etkilenecegini 6l¢glimlemelidir (Huefner, 2015: 4).

Karlilik isletmelerin uzun vadede kalic1 olabilmeleri ve biiylime saglayabilmeleri
adma kilit rol oynayan bir konudur. Gelir Yonetimi’'nin direkt olarak odalar
boliimiiniin doluluk oranlar1 ve ortalama oda fiyatlarini maksimize etmeye dayali bir
odaklanma saglamakta iken; yonetimlerin bu satiglardan elde edilen net kara da

odaklanmalar1 gerekmektedir (Noone ve Griffin, 1997: 75).

Bilgiye olan mutlak ihtiyag sebebiyle isletmelerde ortaya c¢ikan maliyetlerin
analizlerinde, departman bazinda elde edilen veriler glinlimiizde yetersiz
kalmaktadir. Isletme stratejilerinin belirlenmesinde daha faydali sonuglar elde
edilmesi i¢in yoOneticiler, miisteri ve pazar boliimlerini esas alan maliyet bilgilerine
ihtiya¢ duymaktadirlar. Gegmis donemlerde Gelir Yonetimi uygulamalarinda kar
yerine gelir konusuna verilen énemden Otiirii, Gelir Yonetimi kararlarinda diisiik
oranda katilimi olan finans; teknolojik gelismeler sayesinde, finansal bilgilerin
miisteriler bazinda karliligin artirllmasinda ¢iktilar saglamasi sayesinde 6nemli bir
noktaya gelmistir. Bu bilgilerin saglanabilmesi, maliyet yonetim sistemlerinin dizayn
edilmesi ve uygulanmasinda finans kilit bir rol oynamaktadir (Burgess ve Bryant,

2001: 148).

Yonetim muhasebesi tarafindan benimsenen karlilik konsepti, isletmeler tarafindan
uygulanmasi en dogru se¢im olarak goziikmektedir. Boliimlere ayrilmis temellere
dayali Olglim araglarinin kullanilmasi, mevcut kararlarin degerlendirilmesinde
olumlu sonuglar saglayacaktir. Karlilik konsepti, Ol¢iimlerin yapilmasi sayesinde
Gelir Yonetimi kararlarinin ektilerinin ayr1 olarak degerlendirilmesine katkida

bulunmaktadir (Huefner, 2015: 24).

Omek olurak, otel isletmelerinin ekonomik acidan basarilarini dlgmekte agirlikli
sekilde kullanilmakta olunan temel performans gostergeleri olarak Doluluk Orani,
Ortalama Giinliik Fiyat ve Mevcut Oda Basina Diisen Ortalama Gelir gosterilebilir.
Ilgili gostergelerden saglanan veriler Ozellikle otel isletmelerinin finansal

basarimlarinin 6l¢limlenmesinde ve envanter yonetiminin ne kadar bagarili

40



gerceklestiginin anlagilmasinda kullanilmaktadir. Ancak bu ii¢ gosterge de kullanilan
oda basina diisen maliyetleri veya kullanilan oda basina diisen ek gelirleri hesaba
katmamaktadir (Heo, 2017: 2). Ayrica sadece bireysel miisterilerden saglanan
gelirlerin etkilerine bakan bu kapsamli metrikler bagka kisitlamalara da sahip
olabilmektedirler. Gruplardan, alanlardan, yiyecek igecek hizmetlerinden ve diger
kaynaklardan saglanabilecek gelir kaynaklarin1 g6z ardi edebilmektedirler. Ayrica
bazi gelirlerin digerlerinden daha fazla karlilik getiriyor olmasindan Otiirii ortaya

cikan gelir kalitesini de 6lcememektedirler (Cross v.d., 2009: 74).

Otel isletmelerinde biitiinsel bir yaklagimin benimsenmesi ve Gelir YOnetimi
uygulamalarinin biitliin gelir yaratic1 faktorleri igerdigi bir ortamda, maliyetlerin de
hesaba katilacagi ve miisterilerin esas alinarak dogru dagitimlarin saglanmasi
durumunda gergek¢i karlilik analizlerinin yapilabilecegi soylenebilir. Birbirine
entegre edilmis Gelir YoOnetimi sistemleriyle Stratejik Yonetim Muhasebesi
yontemleri sayesinde, otel igletmelerinin stratejik acidan yonetimlerinde etkinlikler

saglanabilecektir.
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IKINCI BOLUM
STRATEJIK YONETIM MUHASABESI YONTEMLERINDEN
SURECE DAYALI FAALIYET TABANLI MALIiYETLEME
VE MUSTERI KARLILIK ANALIZi

2.1.Stratejik Yonetim Muhasebesi ve Gelisimi

Rekabet diizeyinin arttigi giliniimiizde isletmeler, 6zellikle gelirler iizerindeki
kontrollerin kisith kaldig1r noktalarda maliyet etkinliginin saglamak istemektedirler.
Maliyetlerde saglanacak etkili kontrollerin sonucunda rekabet avantaji elde etmeyi
amaglayan isletmeler, siireclerine Stratejik Yonetim Muhasebesi yoOntemlerini

entegre etmektedirler.

Tezimiz kapsaminda kullanimi gerceklestirilen Siirece Dayali Faaliyet Tabanh
Maliyetleme ve Miisteri Karlilik Analizi derinlemesine incelenmeden 6nce; konunun
derinlemesine anlatilabilmesi i¢in muhasebe sistemlerine ve Stratejik YoOnetim
Mubhasebesi’nin geligimi ile yontemlerine bu boliimde deginilecektir. Bu cergevede
maliyet ile gider kavramlarina deginilmesinde ve maliyet siiflandirmalarinin da

yapilmas1 dogru olacaktir.
2.1.1. Muhasebe Bilgi Sistemi ve Maliyet ile Yonetim Muhasebesi

Muhasebe, bir isletmenin kaynaklarinin olusumunu, bu kaynaklarin kullanim
bicimini, isletme faaliyetleri sonucunda kaynaklarda meydana gelen artis veya
azaliglar ile isletmenin finansal yapisini agiklayan bilgileri iireten ve bunlar ilgili
taraflara ileterek ilgili kisilere aktarilmasini saglayan bir bilgi sistemidir (Sevilengiil,

2016: 3).

Fonksiyonlar1 agisindan ise muhasebe; mali nitelige sahip olaylarin parayla ifade
edilebilir sekilde kaydedilmesi, siniflandirilmasi, mali tablolar seklinde 6zetlenmesi,
bu mali tablolarin analiz edilerek yorumlanmasi ve raporlanmasi ile sonuglarin ilgili
kisilere aktarilmasini saglayan bilim olarak tanimlanmaktadir (Erkan ve Okutmus,
2018: 1). Muhasebenin fonksiyonlarii yerine getirirken kullanmakta oldugu araglar

ise Tablo 7°de gosterilmektedir.
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Tablo 7. Muhasebe Fonksiyonlar1 ve Kullanilan Araglar

Muhasebe Fonksiyonlari Araclar

Kaydetme _ Yevmiye Defteri
Siniflandirma _ Defter-i Kebir (Biiyiik Defter)
Raporlama — Mali Tablolar

Analiz ve Yorumlama _ Mali Analiz Teknikleri

Kaynak: Lazol, 2011: 5.

Gorev ve fonksiyonlar1 ¢ok cesitli olan muhasebe (Kiigiiksavas, 2012: 10), genel
kapsamda {i¢ boliime ayrilmaktadir. Bunlardan ilki Genel Muhasebe olarak da
adlandirilmakta olunan Finansal Muhasebe, ikincisi Maliyet Muhasebesi ve

ticlinciisii ise YOnetim Muhasebesi’dir (Sevilengiil, 2016: 14).

Finansal Muhasebe isletmeler arasinda veya isletmeler ile diger kisiler arasinda
gerceklesen karsilikli iliskilerin sonucunda, ortaya ¢ikan iligkilerin kayit altina

alinmasindan sorumludur (Kiiciiksavas, 2012: 11).

Isletmelerin iiretmekte olduklar1 mallar ve/veya hizmetlere ait maliyetlerin
belirlenmesi, ilgili maliyetlerin ortaya ¢ikmasina sebep olan unsurlarin kontrol
edilmesi ile maliyet analizlerinin gergeklestirilmesinden Maliyet Muhasebesi

sorumludur (Ertas, 2016: 8).

Yonetim Muhasebesi ise isletmeler biinyesinde yer alan karar verici konumundaki
yoneticilerin, karar verme siireclerinde yardimci olan planlama ve kontrol
unsurlarma katkida bulunan alandir (Civelek ve Ozkan, 2008: 457). Ihtisas
muhasebesi olarak nitelendirilmekte olan Konaklama Isletmeleri Muhasebesi, bu iic

bilgi sisteminden de yararlanmaktadir (Akpinar ve Ozdemir, 2010: 9).

Muhasebe Bilgi Sistemi’nin ice doniik ve disa dontik bilgi aktarmasi agisindan da
ikiye ayrildig1 soylenebilir. Finansal Muhasebe Bilgi Sistemi genel olarak dis
kullanicilara bilgi aktarimi saglamaktayken, Maliyet ve YOnetim Muhasebesi Bilgi
Sistemleri i¢ kullanicilara bilgi saglamaktadir (Saban ve Erdogan, 2014: 4). I¢

kullanicilar ortaklar, yoneticiler ve ¢alisanlar olusturmakta iken; potansiyel ortaklar,
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potansiyel yatirimcilar, kredi verenler, saticilar ve diger ticari tedarikgiler ile
miisteriler ve kamu kuruluslart dis kullanicilart olusturmaktadirlar (Erkan ve
Okutmus, 2018: 2).

Tablo 8. Finansal Muhasebe ile Maliyet ve Yonetim Muhasebesi Arasindaki Farklar

Finansal Muhasebe Maliyet ve Yonetim Muhasebesi
Isletme disinda ve icinde yer alan Isletme iginde yer alan kullanicilar
kullanicilar i¢indir. i¢indir.
Yasalar geregi yiiriitiilmesi zorunludur. | Yasalar geregi yiiriitiilmesi zorunlu

degildir.

Genel Kabul Gérmiis Muhasebe Genel Kabul Goérmiis Muhasebe
Ilkeleri’ne baghdr. Ilkeleri’ne bagli degildir.
Gegmise ait bilgiler igerir. Gelecege dontiktiir.
Bilgiler isletme biitiiniine aittir. Bilgiler daha ¢ok departman ya da

urinler 6zelinde odaklidir.

Bilginin, dogru ve zamaninda verilmesi | Bilginin iligkili olmas1 beklenir ve
zorunludur. esneklik mevcuttur.

Sonug iiretir (Kar/Zarar). Sonucun iiretilmesinde bir aragtir.

Kaynak: Arikboga, 2011: 7 ve Ertas, 2015: 7°den uyarlanmistir.

Tablo 8’de goriilmekte oldugu iizere, Finansal Muhasebe ile Maliyet ve Yonetim
Muhasebesi arasinda kullanicilar, yasalar ve uygulama ilkeleri, odaklanilan zaman

ile bilgi diizeyleri ¢er¢evesinde farkliliklar gozlemlenmektedir.

Maliyet ve Yonetim Muhasebesi arasinda da farkliliklar bulunuyor olmasina ragmen,
diizen igerisinde uyumlu bir iliski icerisinde olduklar1 belirtilmelidir. Maliyet
muhasebesi isletmelerde olugan maliyetlerin 6l¢iilmesi, kaydedilmesi ve ilgili yerlere
raporlanmasi ile ilgilenmekteyken; yonetim muhasebesiyse bu bilgileri planlama,
kontrol ve karar alma siireglerinde etkin sekilde kullanilmasini1 saglamaktadir (Ertas,

2015: 7).

2.1.2. Stratejik Yonetim Muhasebesi Thtiyacimin Ortaya Cikisi ve

Bashca Kullanilan Yontemler

Endiistri Devrimi’yle beraber, fabrika sistemlerinde maliyet muhasebesi yontemleri
aktif olarak kullanilmaya ve gelismeye baslamistir (Garner, 1947: 385). 1920’lerde

uygulanan maliyet muhasebesi yOntemlerinin, 1980°li yillarin basina kadar
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uygulanabilir oldugu ve artik gerekli ihtiyaglar1 karsilayamadigi elestirisi zaman
icerisinde getirilmistir. Kisa vadeli finansal performanslarin artirilma ihtiyaci,
yoneticilerin  terfi  istekleri, isletmelerin yapisal biyiikliikleri, ise alma
yetkinliklerindeki degisim, departmanlar bazinda etki oram1 diisen karhilik
analizlerinin yerine muhasebe temelli ol¢iimlerin gelmesi, g¢evresel degisimler
sebepleriyle; daha karlilik temelli yaklasimlarin benimsenmesi 1980’lerde zorunlu
hale gelmistir. Bu kapsamda da isletmelerin stratejik amaclarina hizmet edecek
yonetim muhasebesinin, kurumsal hedeflere ulasilmasi i¢in kullanilmasi1 ve sadece

finansal kazanclara odaklanmamas1 gerekmektedir (Kaplan, 1984).

Artan rekabet ortaminda kiiresellesmenin ve yogunlugunun artmasi, otomasyon
sistemlerinin kullannominin yogunlagsmasi, bilgi islem teknolojilerinde yasanan
gelismeler, miisteri beklentilerinin daha iyi karsilanmasi ile bilgiye erisimin
gereklilikleri sonucunda (Hoque, 2014; Kaygusuz ve Dokur, 2014: 4, Civelek ve
Ozkan, 2008: 622); maliyet hesaplamalarinda kesin sonuglarm elde edilebilmesi,
maliyet odakli yaklagimlar benimsenerek maliyet liderliginin saglanmasinda etkin
yonetimlerin  gergeklestirilmesinde, Cagdas Maliyet Yontemleri olarak da
adlandirilan Stratejik Yonetim Muhasebesi yOntemlerine olan ihtiyacit ortaya

cikarmistir (Okutmus v.d., 2014: 65).

Bu gelismeler 1s5181inda geleneksel rollerden, daha analitik bir merkezilesemeye dogru
gecisin  yapilmasi gerekmis; muhasebe sistemleri ve muhasebe ¢alisanlarinin
sorumluluklarim1 hesap tutucu olmaktan, stratejik kararlar1 destekleyici rolleri
almalarin1 zorunlu kilan bir degisim gergeklesmistir (Sedgley ve Jackiw, 2001: 4).
Geleneksel yonetim muhasebesinden Stratejik Yonetim Muhasebesi’ne dogru olan
bu degisim; yoOnetim muhasebesini pazar ve rekabet odakli perspektifini
genisletmekte ve yonetim kararlarinin desteklenmesinde faydalanilan finansal
verileri hem finansal hem de finansal olmayan veriler seklinde sunmasini

saglamaktadir (Jones v.d., 2012).

Stratejik Yonetim Muhasebesi ile geleneksel yonetim muhasebesi karar verme ve
planlama asamalarinda, yonetim kontrol sistemlerinin ya da yonetim bilgilerinin
saglanmas1 alanlarinda ortak noktalara sahiptirler. Ancak bu bilgiler sayesinde

kararlar alinmasi, planlama yapilmast ve kontrollerin saglanmasi asamasinda
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stratejik bir bakis agis1 katan Stratejik Yonetim Muhasebesi; hem operasyonel hem
de stratejik manalarda kapsam genisletmektedir (Li, 2018: 2-3). Stratejik Yonetim
Muhasebesi’nin sinirlarinin, maliyetler ve finansal bilgilerden olustugunu sdylemek

yanlis bir ¢ikarim olacaktir (Langfield-Smith, 2008: 205).

Tablo 9. YoOnetim Muhasebesinde Geleneksel ve Stratejik Yaklasimlarin

Karsilastirilmasi
Geleneksel Yaklasim Stratejik Yaklasim
Finansal Odaklilik Deger Odaklilik
e Maliyet dagitimi i¢in tam e Marjinal maliyetleme, hedef
maliyetleme maliyetleme
e Maliyet kontrolii yonelimli e Miisteri degeri yonelimli
Icsel Odaklilik Dussal Yonelim
¢ Finansal performans 6lglimleri e (Cok boyutlu performans olgtimleri
ve kiyaslama
Parcali Sistemler Biitiinlesmis Sistemler
e Mubhasebe ve operasyon bilgilerinin | o Kurumsal kaynak planlama ve
ayrigtirilmasi muhasebe sistemleri entegrasyonu
Kisa Vadeli Karlilik Amaclar Uzun Vadeli Karliik Amaclar
Kisa Vadeli Maliyet Odakli Pazar Odakli ve Stratejik Fiyatlandirma
Fiyatlandirma

Kaynak: Jones v.d., 2012: 260.

Tablo 9’da gorildiigii lizere, yonetim muhasebesinde geleneksel yaklasimdan
stratejik yaklasima dogru gergeklesen degisimde farkliliklar ortaya c¢ikmustir.
Finansal odakli sistemler yerini deger odakli sistemlere birakmis, finansal gostergeler
sadece isletme blinyesinde analizi saglanan konular olmanin otesine gecerek cok
boyutlu ézellik tasimaya baslamislardir. Isletmeler biinyesinde zerk bir yap1 izleyen
muhasebe sistemlerinin diger sistemler ile entegrasyonunun saglanarak, faydalar
maksimize edilmeye baglanmis; karliligin maksimizasyonunda kisa vadeli amaclar
yerini uzun vadeli amaglara birakmistir. Fiyatlandirmada ise maliyet art1 yontemleri

yerine, deger bazli fiyatlandirmalara isletmeler yonelmeye baglamistir.

Stratejik Yonetim Muhasebesi ismi oOzellikle Ingiltere, Avustralya ve Yeni
Zelanda’da yer alan akademisyenler ve wuygulamacilar tarafindan siklikla
kullanilmakta; Stratejik Maliyet Yonetimi ismiyse literatiirde kullanimina siklikla

rastlanan bir terim olmakta ve Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki akademisyenler ile
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uygulamacilar tarafindan tercih edilmektedir. Geleneksel yonetim muhasebesi
yaklasimlarina stratejik bir perspektif katilmasi i¢in gelistirilen yontemler, Atlantik
Okyanusu’nun her iki tarafinda farkli adlandirilmislardir (Langfield-Smith, 2008).
Anlam bitiinliigiinliin saglanabilmesi i¢in Stratejik Yonetim Muhasebesi terimi

calisma cergevesinde benimsenmekte, yontemlerden bu ¢ergevede bahsedilmektedir.

Gelistirilen yontemlerin dogru kullanimlar1 sayesinde, isletmelerde kalite ve karlilik
artirllabilmekte, deger katmayan faaliyetler ortadan kaldirilabilmekte, raporlamanin
kolaylagsmas1 sayesinde finansal bilgilere ulasim daha kolay olmakta ve isletmeler
rekabet avantaji elde etmektedirler (Okutmus v.d., 2014: 67). Basarili
uygulamalariyla 6ne ¢ikan Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemlerine kisaca

deginecek olursak;

e Deger Miihendisligi/Deger Analizi; 1961 senesinde Toyota Corolla
tarafindan tasarim asamasinda uygulanmaya baglanmistir (Rains, 2011: 65).
Uriinlerin tasarim ve iiretim siiregleriyle ilgili saglanan bilgiler cergevesinde,
maliyet diisiirme ve silire¢ iyilestirme teknikleri olarak kullanilmaktadir.
Ayrica iiriinlerin tasarimlar ve siiregleriyle ilgili iyilestirmeler yapilabilmesi
icin c¢esitli {irtin 6zelliklerini inceleme altina almaktadir (Hilton ve Platt,
2014: 657). Bir diger Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemi olan Hedef
Maliyetleme’yi uygulayan isletmelerde, kalitenin artirilmasi ve maliyetlerin
diistiriilmesi  ile deger katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasini
saglayacak siireklilik gdsteren miithendislik ve tasarim siireclerine ihtiyaglar
duyulmaktadir (Khozein ve Royaee, 2011: 203). Bu ihtiyaglarin

giderilmesinde ise Deger Miihendisligi/Deger Analizi devreye girmektedir.

e Hedef Maliyetleme; Deger Miihendisligi’yle entegre bir ¢alisma sistemi
icerisinde bulunan Hedef Maliyetleme, 1963 yili itibariyle Toyota maliyet
yonetiminin bir araci olarak kullanilmaya baglanmistir (Rains, 2011: 65, Feil
v.d., 2004: 10). Hedef Maliyetleme, fiyata dayali, miisteri odakli, tasarim
merkezli ve capraz fonksiyonlar1 bilinyesinde igeren bir kar planlamasi ve
maliyet yonetimi siirecidir. Hedef Maliyetleme, iiriiniin gelistirme asamasinin
ilk adimlarindan itibaren, biitlin deger zincirini aktif olarak biinyesinde

barindiran iirlin yagam seyri boyunca, maliyet yonetiminin uygulanmasidir
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(Ansari v.d., 1997: 11). Hedef Maliyetleme iiriinlerin piyasaya siiriilmesi ile
tirtin karliliginin saglanmasi adina, hedef maliyet bilgilerini {iriin gelistirme
takimlar ile paylasarak ve en alt birimlere kadar maliyetlerin yonetilmesi i¢in
motive ederek; yeni {irlin tasarim siireglerinin erken evrelerinde hedef

maliyetlerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulasilmasini destekleyen bir siirectir

(Everaert vd., 2006: 238).

Kaizen Maliyetleme; Uriinlerin iiretim safhalarinda maliyetlerin azaltilmas:
icin saglanan siirekli iyilestirme cabalari olarak tanmimlanabilir (Altinbay,
2006: 103). Hedef Maliyetleme yontemi ¢ergevesinde belirlenen hedef
maliyetlere ulasilmasinda ve maliyet etkinligi saglanmasinda, igletmelerin
yiirlitmekte oldugu iiretim siireclerinde ise siirekli iyilestirmelerin mevcut
kilinmasini amaglamakta olan bir yontem olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
yontemde stirekli iyilestirmenin saglanmasi ic¢in kiiciik ama sik adimlar

izlenmektedir (Okutmus ve Ergiil, 2015: 101).

Yalin Muhasebe; 2. Diinya Savasi’ndan sonra 1950’li yillarda Japonya’da
gelisen Yalm Uretim disiplinin bir uzantisidir. Az sayidaki talebin
karsilanmasinda yiiksek cesitlilikte diisiik iiretim miktarlar1 gerceklestirirken,
israfi da minimize eden iiretim sistemlerine, Yalin Uretim sistemleri
denmektedir (Ertas ve Arslan, 2010: 40). Yalin Muhasebe ise, Yaln Uretim’i
benimsemis olan ve siirdiiriilebilirligini saglamak isteyen isletmelerin iiretim
hatlarinda yer alan kullanicilara gerekli bilgileri saglamayir amaclayan bir

sistem olarak tanimlanmaktadir (Maskell, 2000).

Tam Zamaninda Uretim; Ikinci Diinya Savasi sebebiyle Japonya’da
ekonomik varliklarini siirdiirmek isteyen isletmeler, etkin kaynak yonetimi
cabalarina ihtiya¢ duymaktaydilar. ilk uygulamalar1 Toyota Motor tarafindan
1940’11 yillarda gelistirilen Tam Zamaninda Uretim’in, 6zellikle 1970°1i yillar
itibariyle Japon firmalarinda siklikla kullanimina rastlanmaktadir (Firuzan ve
Ayvaz, 2004: 20). Tam Zamanmda Uretim, “tiim siireglerde gerekli
parcalarin, gerekli zamanda iiretilmesi ve sadece siirecleri bir arada tutmak

icin gerekli asgari stokun bulundurulmas1” felsefesine dayanmakta ve {iretim
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stireclerinde uygun degisikliklerin gergeklestirilmesini saglayan bir yontem

olarak 6ne ¢ikmaktadir (Sugimori v.d., 1977: 555).

o Kalite Maliyetleri; Kalitesizlik maliyetleri olarak da isimlendirilen Kalite
Maliyetleri (Harrington, 1987); mal veya hizmet kalitesinin saglanmasi ya da
saglanamamas1 sebepli ortaya c¢ikan maliyetlerin bir Ol¢limii olarak
tanimlanmaktadir. Uriinlerde standart dis1 hizmetler, iiriin hatalar1 veya
tiretim kusurlariin olmadig1 durumlarda ortaya ¢ikmasi beklenen maliyetler
ile fiili maliyetler arasindaki fark olarak ortaya ¢ikmaktadirlar (Chopra ve
Garg, 2011: 511). ilk olarak Feigenbaum tarafindan sunulan Kalite
Maliyetleri terimi (Feigenbaum, 1991: 110); Onleme, degerleme ve

basarisizlik maliyetleri alt boyutlarindan olusturmaktadir (Sarikaya, 2003:50).

e Uriin Yasam Seyri Maliyetleme; Her iiriin yasam seyrinde dogma, biiyiime,
olgunluk ve dlme asamalari mevcuttur. Uriin Yasam Seyri Maliyetleme, bir
irlinlin tim bu yasam seyri boyunca maliyetlerinin ve satiglariin
planlanmasi, ilgili yonlendirmelerin yapilmasit ve kontrollerin saglanmasi
olarak tanimlanmaktadir (Ertag, 2015: 276). Pazarlamada iirlin hayat dongiisii
olarak nitelendirilen bu asamalarda ortaya c¢ikan faaliyetlerin maliyetleri,
Uriin Yasam Seyri Maliyetleme’nin ilgi alanin1 olusturmaktadir (Giines ve

Aksu, 2003: 45).

e Kurumsal Karne; 1990’larda bir proje kapsaminda ¢alisan Robert S. Kaplan
ve David P. Norton tarafindan gelistirilmeye baslanan; isletmelerin 6zellikle
finansal muhasebe verilerine dayanan performans Ol¢limlerinin yetersiz
gelmesinden Otiirii Onerilen bir yontemdir. Kurumsal Karne isletmelerin
vizyonlarini ve stratejilerini, performans Ol¢iimleriyle uyumlu kiimelere
dontstiiren kapsamli bir ¢alismadir (Kaplan ve Norton, 1996). Finansal bazli
performans Ol¢lim sistemlerinin eksiklerin iistesinden gelinmesi yontem

cergevesinde amaglanmaktadir (Griffiths, 2003: 70).

Bunlar haricinde Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemleri igerisinde yer alan ve

tezin konusunu olusturan Faaliyet Tabanli Maliyetleme, Siirece Dayali Faaliyet
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Tabanli Maliyetleme ve Miisteri Karlilik Analizi yaklasimlart ilerleyen boliimlerde

detayl1 olarak aktarilmaktadir.

2.1.3. Maliyet ile Gider Kavrami ve Simiflandirilmasi

Maliyet, hedeflenen sonuca ulasilmasi i¢in katlanilmasi gereken fedakarliklarin
parasal karsilig1 olarak tanimlanmaktadir (Biiyiikmirza, 2013 :44). Eger maliyetler
tiretimle alakali faaliyetler ¢ercevesinde katlaniliyorsa iiretim maliyetleri, ticari mal
satiglart  gergeklestirilmesi esnasinda katlanilmaktaysa ticari maliyetler olarak

tanimlanmaktadir (Ertas, 2016: 14).

Giderler, gelirlerin elde edilmesinde katlanilan fedakarliklardir. Diger bir ifadeyle,
isletmelerde ilgili donem gelirlerine uygulanmakta olan faydalar1 tiikenmis olan
maliyetlerdir denebilir (Saban ve Erdogan, 2014: 22). Maliyetler ile giderler arasinda
yakin bir iliski bulunmaktadir. Giderler olugsmakta olduklar1 yerlere gore maliyet
olarak da smiflandirilabilmektedirler. Ornegin iiretim departmanlarinda olusan
amortisman gideri, liriin maliyetleri ¢ercevesinde takip edilmekte; pazarlama ve
yonetim gibi departmanlarin olusan amortisman giderleri ise donem giderleri olarak
adlandirilmaktadirlar (Ertas, 2016: 14). Bu yakin iliskilerinden 6tiirii maliyet ve gider

kavramlar1 birbirleri yerine kullanilmaktadirlar (Kaygusuz ve Dokur, 2014: 24).

Isletmelerde ortaya c¢ikan maliyetlerin yonetilebilmesi icin, &ncelikli olarak bu
maliyetlerin dogru siniflandirmalara tabi tutulmas1 gerekmektedir. Sekil 9’da
gosterildigi lizere maliyetler fonksiyonlarina, iiretim hacimlerine, iiriinlere yiikleme
yontemlerine ve cinslerine gore siniflandirilmaktadirlar. Maliyetlerin analizlerinin ve
etkin kontrollerinin saglanmasinda, dogru siniflandirmalarin yapilmasina isletmeler

ihtiya¢ duymaktadir.
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Fonksiyonlarmma Gore Uretim Hacimlerine

« Uretim Maliyetleri (Direkt ilk Gore
Madde ve Malzeme, Direkt « Sabit Maliyet
Is¢ilik, Genel Uretim)

* Doénem Giderleri (Pazarlama,
Arastirma-Gelistirme, Genel
Yénetim) gibi

* Degisken Maliyet
* Marjinal Maliyet gibi

Uriinlere Yiikleme Cinslerine Gore
Yontemine Gore « Malzeme
« Direkt Maliyet « Iscilik gibi

* Dolayli Maliyet gibi

Sekil 9. Maliyetlerin Siniflandirilmasi
Kaynak: Wright, 1996: 21.

Isletmelerde ortaya c¢ikmakta olan maliyetler, Sekil 9’da  gosterilen
siniflandirmalardan sadece birine tabi olmamaktadirlar. Ornek olarak kot pantolon
iiretimi gerceklestiren bir isletmede kullanilan kumaslar1 ele alalim. Uretim
stireclerinde kullanimlart agisindan malzeme gideri, iriinlerin iiretimlerinde
yiiklenilmesi ve iligkilendirilmesi agisindan direkt maliyet, fonksiyonu agisindan
tiretim giderlerinden biri olan direkt ilk madde ve malzeme gideri, iiretim hacmiyle
iligkisi agisindansa her birim liretimle birlikte artis gostermesinden otiiri degisken
maliyet olma 6zelliklerini bilinyesinde tagimaktadir. Yani isletmelerde ortaya c¢ikan
maliyetlerin farkli siniflandirmalar kapsaminda degerlendirilmelerine gore, degisik

Ozellikleri biinyelerinde bulundurduklar1 sdylenebilir.
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Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemlerinin genel odaginin iiretim maliyetleri
oldugunu varsayarsak, triinlere yiikkleme yOontemine gore maliyet siniflandirmasi
tizerinde durulmasinda fayda bulunmaktadir. Sekil 10°da fonksiyonlarina gore

maliyetlere ait isletmeler agisindan detayli bir anlatim gosterilmektedir.

Direkt {lk Madde ve
Malzeme Giderleri

>— | Uretim Maliyetleri |——(  Mamul Maliyeti

| Direkt Issilik Giderleri |

| Genel Uretim Giderleri | _|

Donem Kén veya Zaran

- - i
l Ar-Ge Giderleri | satilan Malin
Maliyeti
Pazarlama, Satiy ve )
Dagitim Giderleri S Donem
ag) Giderleri XXX
Genel Yonetim Giderler
Gider]cri Toplarmi xxx
—"

| Finansman Giderleri |

Sekil 10. Uretim Maliyetleri ile Donem Giderleri
Kaynak: Civelek ve Ozkan, 2008: 29.

Isletmelerde ortaya cikan iiretim maliyetlerini ise Direkt Ilk Madde ve Malzeme
Giderleri, Direkt Iscilik Giderleri ve Genel Uretim Giderleri olusturmaktadir.
Uriinlere yiiklenme ydntemine gore bu siiflandirma incelenecek olursa; direkt
iiretim  maliyetlerini, isletmelerin  iiretmekte olduklar1  {irlinlerle  direkt
iliskilendirilebilecek olan Direkt Ik Madde ve Malzeme ile Direkt Iscilik
Giderleri’nin olusturdugu goriilecektir. Bu maliyetlerin iirlinlere yiiklenebilmesinde,
iretim siirecleriyle ilgili direkt bir iliski icerisinde olmasindan o6tiirii herhangi bir
sorun yasanmamakta ve maliyetler net olarak hesaplanabilmektedir (Li, 2018: 25;

Biiyilikmirza, 2013: 290).

Genel Uretim Giderleri ise, 1 Seri No’lu Muhasebe Uygulama Genel Tebligi’nde
“liretim faaliyetleri ve bu faaliyetlerle ilgili olarak yapilan hizmetlere iliskin direkt
ilk madde ve malzeme ile direkt is¢ilik giderleri disinda kalan giderleri icerir” olarak

tanimlanmaktadir.

Dolayli (endirekt) iiretim maliyetlerini olusturan Genel Uretim Giderleri (Park ve

Simpson, 2008: 104), gilniimiizde {iiretim maliyetlerinin 6nemli bir kismini
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olusturmaya baslamistir. Genel Uretim Giderleri’nin iiriinlere dogru olarak
yiiklenebilmelerindeyse geleneksel muhasebe sistemleri yetersiz kalmaktadir (Drury,
2018: 259). Uretimle dolayl iliskilerinden &tiirii iiriinlere dagitimlarinda sorunlara
rastlanan bu giderlerin; dagitim sorunlarin iistesinden gelinebilmesi i¢in Faaliyet
Tabanli Maliyetleme ve Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemleri

zaman igerisinde onerilmistir.
2.2.Faaliyet Tabanh Maliyetleme

2.2.1. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Kavram ve Tarihsel Gelisimi

Akademik calismalar c¢ergevesinde 75 senedir yOnetim sistemlerinin gelistirmis
olduklar1 standart maliyet sistemleri; 1980’lere dogru ekonomik acidan isletmelerin
ihtiyaclarma cevap veremez duruma gelmislerdir. Bu durum isletmelerin
siparislerine, iiriinlerine ve miisterilerine ait karliliklariyla ilgili yanhs bilgilere sahip
sekilde faaliyetlerini siirdiirmelerine sebep olmustur. Isletmelerin biitiin miisterilerini
karl1 olarak gdsteren geleneksel maliyet sistemleri; karlilik oranlarina gére miisteriler
Ozelinde analizlerin yapilmasi icin yeterli verinin sunulmasinda kisith kalmistir
(Kaplan ve Anderson, 2007: 5). Maliyetlerin yonetilmesinde daha etkin araglar ve
yontemlere ihtiyaglarin ortaya c¢ikmasiyla beraber, yeni yaklasimlarin gelisimi de
ilgili donemle birlikte hiz kazanmistir. Bu siirede ortaya ¢ikan yontemlerden birisi de

Faaliyet Tabanli Maliyetleme’dir.

Giliniimiiz tiretim siireclerinde yasanan teknolojik gelismeler sayesinde, direkt is¢ilik
giderlerinin, iiretim siireglerinde yer alan maliyetler igerisindeki payr azalmaya
baglamistir. Bu yilizden is¢ilik maliyetleri baz alinarak iirlinlere yapilmakta olan
genel iretim giderleri dagitimlari, igletmeler agisindan sorunlara yol agabilmekte;
hatali ya da saptirllmis sonuglarla karsilagilmasina sebep olabilmektedir. Bu
sorunlarin giderilmesinde ve genel iiretim giderlerinin dogru bir sekilde iirtinlere
dagitilmasinda ise Faaliyet Tabanli Maliyetleme dnem arz eden bir rol oynamaktadir

(Rich v.d., 2010: 962; Alkan, 2005: 39-40).

Bireysel faaliyetlere, temel birer maliyet objesi olarak odaklanmakta olan
maliyetleme yaklasimi olarak tanimlanan Faaliyet Tabanli Maliyetleme (Horngren

v.d.,, 2012: 168); ciktilarin saglanmasinda yiiriitiilen siireglerde kullanilan
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kaynaklarin = maliyetlerinin, dogru tahmin edilmesi icin de isletmelerce

kullanilabilmektedir (Cooper ve Kaplan, 1992: 1).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme resmi olarak 1986 yilinda Consortium for Advanced
Manufacturing-International (CAM-I) olarak adlandirilan konsorsiyum tarafindan
resmi bir disiplin olarak sunulmustur. Uretim sanayinde teknolojik agidan gelismeler
saglanmasina yonelik calismalar yapan bu konsorsiyum; Robert Kaplan ve Robin
Cooper gibi iiyelerden olusan segkin bir takimi, maliyet muhasebesi tekniklerinin
gelistirilmesini  amaglayan bir projede gorevlendirmistir. Faaliyet Tabanli
Maliyetleme’yi, geleneksel maliyet yonetimi sistemlerinin siiregclerde ortaya c¢ikan
maliyetleri tanimlamasinda karsilasilan sorunlarin giderilmesi i¢in kullanilabilecek
bir metot olarak sunmuslardir. Giinlimiizde Institute of Management Accountants
(IMA) grubu, Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile ilgili konularda CAM-I ile ortak
caligmalar yapmakta; CAM-I farkli projelere yonelmis olmasina ragmen, IMA ise
programlarinda Faaliyet Tabanli Maliyetleme uygulamalarini tesvik etmeye devam

etmektedir (Chea, 2011: 3; Daly, 2002: 114).

)
GELENEKSEL y .
MALIYETLEME ’ Giderler Uriinler

—

)

Giderler Faaliyetler Uriinler

~—

F.-\,‘\l:i\'l'IT TABANLI
MALIYETLEME

Sekil 11. Geleneksel Maliyetleme ile Faaliyet Tabanli Maliyetleme Karsilastirmasi
Kaynak: Biiyiikkmirza, 2013: 291.

Sekil 11°de gozlemlenebilecegi gibi, geleneksel maliyetleme yontemlerinden farkli
olarak Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi, maliyetlerin {iriinlere yiiklenmesinde
faaliyetleri kullanmaktadir. Maliyetlerin olugsmasinin sebebinin iiriinler degil, bu
iiriinlerin ortaya ¢ikarilmasinda isletme tarafindan gerceklestirilen faaliyetler
oldugunu savunmaktadir. Maliyetlerin {irlinlere yiiklenilmesi i¢in, oncelikli olarak

faaliyetlerin sebep olduklar1 maliyetlerin bulunmasinin gerektigini; buna gore de
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maliyet Ogelerine ilgili maliyet siiriiclileri araciligiyla faaliyet maliyetlerinin

yiiklenilmesi gerektigini belirtmektedir (Biiyiikmirza, 2013: 291).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklasimi, Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme
yaklasimmin gelistirilmesiyle birlikte “Geleneksel Faaliyet Tabanli Maliyetleme”
olarak da adlandirilmaya baslanmistir (Namazi, 2016; Kaplan ve Anderson, 2004).
Calismanin devaminda yazim dilinde biitiinliigiin saglanmasi igin, ilgili yaklasim

Faaliyet Tabanli Maliyetleme olarak bahsedilmeye devam edecektir.

2.2.2. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Amaclan ve
Uygulanmasinda Gerekli Ozellikler

Faaliyet Tabanli Maliyetleme kullanacak olan igletmeler; genel tiretim giderlerinin
tirtinlere yiiklenilmesinde daha kesin hesaplamalarin yapilmasini, basitlestirilmis ve
kolaylastirilmis hesaplamalarin gergeklestirilmesini, karlilik analizlerinin yapilmasini
ve yoOnetimlere karar verme siireclerinde yardimci bir ara¢ olarak kullanilmasini

amaclamaktadirlar (Gokgen, 2004: 64).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemlerinden saglanan faydanin maksimize edilmesi
ve geleneksel maliyet sistemlerinden daha basarili sonuglarin elde edilebilmesi
icinse, asagida sayilan kosullarin gerceklestigi isletmelerde uygulanmalari ise dogru

olacaktir (Horngren v.d., 2012: 176, Alkan, 2005: 54);

e Onemli seviyelerde gerceklesen dolayli maliyetlerin, sadece bir veya iki
maliyet havuzu kullanilarak dagitildigi durumlarda,

e Biitlin ya da ¢ogu dolayli maliyetin, ¢ikt1 saglanan iirlinler seviyesinde 6nemli
maliyetler olarak tanimlandig1 durumlarda,

e Hacimler, siireclerdeki adimlar, yigin boyutlari ve karmagsikliklar agisindan
olusan farkliliklar sebebi ile iiriinlerde ortaya ¢ikan farkli kaynak kullanimi
durumlarinda,

e Isletmenin iiretimini gergeklestirmesi ve satmasi uygun olan iiriinlerden
diisiik karhilik saglamasi; liretimini gerceklestirmesi ve satmasi agisindan

daha az uygun olan iirlinlerden ise yiiksek karlilik saglamasi durumlarinda,
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e Operasyonlarda yer alan personelin mallarin ya da hizmetlerin iiretimi ve
pazarlanmasi ile ilgili maliyet raporlarinda ciddi anlasmazliklar yasamalari
durumlarinda,

e Goreceli olarak genel iiretim giderlerinin, liretim maliyetlerinde yiiksek bir

orana sahip olmasi ve artiglar géstermesi durumlarinda.

Sekil 12°de gosterildigi {izere, Faaliyet Tabanli Maliyetleme uygulayacak
isletmelerin dikkat etmeleri gereken bazi basliklar bulunmaktadir. Dogru siireclerin
ve yazilimlarin belirlendigi, tepe yOnetim desteginin saglandigi, ¢alisanlarin dahil
edildigi ve siirekli egitimlerinin saglandigl, uzmanlar tarafindan uygulamalarinin
denetlendigi Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemlerinin basariya ulagmalari
miimkiin olmaktadir. Sistemlerin amaglarinin net bir sekilde aktarilmadigi, ek bir
gorev olarak calisanlara yiiklendigi, yanlis maliyet havuzlariin olusturuldugu ve
uzmanlar goézetiminde takip edilmedigi durumlarda ise; tretim maliyetlerinin
hesaplanmasinda ve yapilan dagitimlarda hatalar ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir.
Bu durum da isletmelerde yer alan karar verme mekanizmalarina hatali bilgilerin

aktarimma sebep olacak ve yonetimleri yanlis kararlar almaya yonlendirecektir

(Majid ve Sulaiman, 2008: 51).
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Faaliyet Tabanh
Maliyetleme

Yapilmasi Gerekenler
+Dogru yazilimin alinmasi,
+Calisma takiminin olusturulmasi,

+Faaliyet Tabanli  Maliyetleme'nin|
uygulanmasindan 6nce kesin bir planin|
gelistirilmesi,

+Tepe yonetimin desteginin alinmast,
+Calisanlarin dahil edilmesi,
+Pilot caligmanin gergeklestirilmesi,

+Kapsamli egitimin saglamasi.

Yapilmamasi Gerekenler

-Giinliik gorevlere eklenen bir gorev
olarak atanmasi,

-Cok  fazla  maliyet  havuzunun|
olusturulmasi,

-Uzmanlardan  danigsmanlik  hizmeti
almadan tesebbiis edilmesi,

-Ozellikle diisiik yonetim kademeleri ve
caliganlara  karst  Faliyet Tabanh
Maliyeleme'nin amaclart ile ilgili sessiz

bir yap1 izlenmesi.

Sekil 12. Faaliyet Tabanli Maliyetlemenin Uygulanmasinda Yapilmas: ve

Yapilmamasi Gerekenler ve Yapilmamasi Gerekenler
Kaynak: Majid ve Sulaiman, 2008: 51.

Bu cergevede Faaliyet Tabanli Maliyetleme’yi uygulamak isteyen isletmelerin
yontemin siireclerine uygunluk durumunu analiz edip, saglamak istedikleri ¢iktilara
gore amaclarim1 net olarak belirlemesi gerektigi; bu esnada ise basarinin
saglanabilmesi ve siirdiirilebilir kilinmasi i¢in dogru adimlar1 takip etmeleri

gerektigi sdylenebilir.
2.2.3. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Avantajlari

Ozellikle &lgiimleme maliyetlerinin diisiik, rekabetin yiiksek ve isletme tarafindan
sunulan {riin skalasmin genis oldugu durumlarda kullanim1 uygun olan Faaliyet
Tabanli Maliyetleme (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002: 32); her departman
tarafindan uygulanan faaliyetlerin ger¢ek manada ortaya ¢ikarilmasini saglamaktadir.
Direkt maliyetlerin kullanilmakta oldugu yontemler, maliyetleri iiriinlere kolaylikla
yiikleyebilmekte iken; Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin kullanilmadig1 bir ortamda
maliyetlerin nasil azaltilacag1 ya da kaynaklarin nasil kullanildiklar1 konularinda bir

anlayis gelistirilmesi zor olmaktadir (Sedgley ve Jackiw, 2001: 6).
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Faaliyet Tabanli Maliyetleme yonteminin kullanildiklart ve basarili sonuglarin
saglandig1 isletmelerde gozlemlenen avantajlar1 soyle siralayabiliriz (McWatters ve

Zimmerman, 2016: 103; Krumwiede ve Charles, 2014: 113; Acar v.d., 2012: 26);

e Dolayli iiretim maliyetlerinin dagitiminda yasanan karmasikliklar azaltir,

e Birden fazla mal ya da hizmet saglayan isletmelerde daha ger¢ekei iiretim
maliyetlerinin hesaplanmasina yardimci olur,

e Boylece fliriin karhilik analizlerinde kesin sonuglara ulagsmasinda faydalar
saglar,

e Yoneticilerin maliyetleri diigiirmelerinde firsatlar yaratir,

e Miisteri hizmetlerinde yiiksek odaklilik olan isletmelerde, kar performansinda

olumlu etkiler birakir.

Faaliyet Tabanli Maliyetleme sayesinde isletmeler, ylriitmekte olduklari {iretim
stireclerine dair maliyet bilgilerini daha kesin olarak elde edebilmektedirler. Boylece
isletmeler, maliyetleri yliksek olan faaliyetlere odaklanarak ilgili maliyetlerin nasil
minimize edilmesi gerektigiyle alakali stratejiler gelistirebilmektedirler. Entegre
edilebilecek diger Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemleriyle, Faaliyet Tabanh

Maliyetleme’den saglanan faydalar ise maksimize edilebilmektedir.
2.2.4. Faaliyet Tabanh Maliyetlemeyle Ilgili Kavramlar

Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemlerinde siklikla kullanilan kavramlara agiklik
getirilmesinde ve tanimlanmasinda fayda bulunmaktadir. Bu kapsamda kaynak,
faaliyet, faaliyet hiyerarsisi, maliyet siiriiciileri, maliyet havuzlar1 ve maliyet 6znesi

kavramlar1 incelenmektedir.

Kaynak, bir faaliyetin gergeklestirilebilmesinde kullanilan ekonomik unsurlar olarak
tanimlanmaktadirlar. Isletmelerin iiretim siireglerinde kullanmakta oldugu Direkt
Iscilik Giderleri, Direkt Ilk Madde ve Malzeme Giderleri ile Genel Uretim Giderleri;
bunlara ek olarak da {iretim dis1 siireglerde katlanmakta oldugu diger maliyet

kalemleri, bu ¢er¢evede ornek olarak gosterebilir (Erdogan, 1995).

Faaliyetler ise, isletmelerin kaynaklarmi kullanan 6gelerden olusmaktadir.

Planlanmis olunan siire¢ setlerine gore siirekli tekrar etmektedirler. Bir {iriin
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iretilmesi asamasinda, bir parti iretimi oldugunda veya bazilar1 ise iiretimin
Oncesinde ortaya cikabilmektedir. Faaliyetler miisteri, iiretim tesisi ya da diger olasi

faktorlerle ilgili olarak da olusabilmektedirler (Daly, 2002: 186).

Faaliyetlerin gercgeklestirilme nedeni olan maliyet Ozneleri ise; mamullerden,
hizmetlerden veya miisterilerden olusmaktadir (Arzova, 2002: 28). Isletmeler
sunmakta olduklar1 iiriinlere bagli olarak yapacaklart bu tanimlamalarda, maliyet

Oznelerini farkli belirleyebilmektedirler.

Maliyet siiriiciileri, belirlenen faaliyet maliyetlerinin maliyet 6znelerine yiiklenilmesi
icin kullanilan aracilardir (Alkan, 2005: 45). Faaliyet Tabanli Maliyetleme
sistemlerinde kullanilan maliyet siiriictileri, geleneksel sistemlerde genel {iiretim
giderlerinin dagitiminda kullanilan dagitim anahtarlarinin yerine gegmektedirler

(Dogan, 1995: 151).

Faaliyetlerin ~ tanimlanmas1  ve iliskilendirilmesi adina  genel faaliyet
siniflandirmasinin yapilmasinda, faaliyetlerin diizeylerini esas almakta olan faaliyet
hiyerarsisi kullanilmaktadir. Faaliyetler, hiyerarsilerine gore soyle

siniflandirilmaktadirlar (Basik, 2012: 292-294; Gokgen, 2004:65);

e Birim diizeyinde faaliyetler; Her birim iriiniin {iretilmesinde, tekrardan
gerceklestirilmesi gereken faaliyetlerdir. Enerji kullannminin ve bakim-
onarim islemlerinin 6rnek verilebilecegi bu maliyetler, {iretilmekte olunan
iiriin sayisina gore farklilagsmakta ve degisken maliyet olarak isletmelerde
olusmaktadirlar.

e Parti diizeyinde faaliyetler, Mal veya hizmetlerin belirli 6zelliklerine gore
gruplandirilmasi sonucunda ortaya ¢ikan, partiler seviyesinde gerceklestirilen
faaliyetlerdir. Malzeme siparislerinin  verilmesi, miisteriye Triinlerin
gonderilmesi gibi faaliyetlerden olusmaktadir. Bu c¢ercevede iiriinlerde
maliyetler, parti seviyesinde takip edilmektedir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme
kapsaminda parti seviyesinde olusan faaliyetler, birer maliyet havuzu olarak
adlandirilmaktadirlar.

e Uriinler diizeyinde faaliyetler; Uriinlerin varlig1 veya iiriin {iretim hatlarinmn

siirdliriilmesi i¢in gergeklestirilen faaliyetlerdir. Mamul o6zelliklerinin,
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miusteri talep ile ihtiyaglarina gore tekrardan diizenlenmesi ve
degistirilmesiyle ilgili faaliyetlerden olusurlar. Kalite testleri bu grupla
iliskilendirilebilecek faaliyetlerdir.

o Firmamin biitiintinii destekleyen faaliyetler; Biitiin isletme biinyesindeki
faaliyetlerin  gergeklestirilmesini  destekleyen idari personel {icretleri,
amortismanlar ve kira bedelleri gibi sabit maliyetlerden olusmaktadirlar.
Biitlin isletme biinyesinde gergeklestirilen faaliyetler olduklar: i¢in iiriinlere

dagitimlar1 gerceklestirilmemektedir.

Yoneticiler faaliyet hiyerarsisini olusturduktan sonra, faaliyetleri belirli seviyelerde
gruplandirmakta; secilen maliyet 6znelerine tanimlanan faaliyet maliyetleri ile ilgili
bir 6zet hazirlamaktadirlar. Faaliyetlerin hesap dokiimii, faaliyetlere ve iiriin birim
maliyetlerine tanimlanmis olunan maliyetlerin hesaplanmasinda kullanilan faaliyetler
ve ilgili maliyetler listesidir. Kapsami genislemesi durumunda faaliyetlerin hesap
dokiimleri, maliyet havuzlarina doniismekte ve bdylece faaliyet maliyetleri ile
maliyet siirliciileri kullanilarak, maliyet 6znelerine yliklenmesi gergeklesmektedir

(Needles v.d., 2011: 890).

Bu kapsamda Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemlerinde maliyet havuzlari, tek bir
faaliyet Olciisiiyle iliskili maliyetlerin biriktirildigi yerler olarak da tanimlanabilir
(Noreen v.d., 2011: 237). Her bir faaliyet ile birer maliyet havuzu
iligkilendirilmektedir (Yikcli, 2014: 914). Maliyet havuzlarinin dogru olarak
belirlenebilmesi i¢in, faaliyetlerinin tanimlarinin tam olarak yapilmis olmasi ve bu
faaliyetler cercevesinde tliketilmekte olunan kaynaklarin neler oldugunun bilinmesi
gerekmektedir (Unutkan, 2010: 98). Benzerlikler icermekte olan maliyet havuzlari,
genel itibari ile homojen bir yap1 izlemekte; bu sebepten 6tiirli maliyet havuzlarinda
toplanan maliyetlerin maliyet 6znelerine yiiklenilmesinde, tek tip maliyet siiriiciisii

yeterli olmaktadir (Bekgi ve Negiz, 2011: 122).
2.2.5. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Uygulama Asamalari

Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklasimimnin uygulanmasinda, farkli sayilarda
asamalara sahip olan modeller bulunmaktadir. ki asamali modeller oldugu gibi

(Namazi, 2016; Hilton ve Platt, 2014: 169; Koéroglu, 2013: 52), dort asamali (Drury,
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2018; Saban ve Erdogan, 2014: 540), bes asamal1 (Basik, 2012; Needles, 2011: 889,
Everaert v.d., 2008a: 175) ve bunlarda daha farkli asamalar1 olan modeller de
mevcuttur. Aslinda ilgili modellerin hepsi farkli detaylandirma derecelerine sahip
olup, nihai olarak ayni sonuglarin elde edilmesini saglamaktadirlar. Ancak bunu
saglarken, farkl siiregler ve asamalar takip etmektedirler. Bu kapsamda iki farkh

model incelemeye alinacaktir.

Incelenecek bu modellerden ilki, Sekil 13’de gosterilen Everaert ve arkadaslari
(2008a) tarafindan Onerilen bes asamali modeldir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme

siireclerini uygulamayi tercih eden isletmeler i¢in ilgili asamalara deginilmektedir.

N
 Kaynaklarin ve farkli genel {iretim faaliyetlerinin tanimlanmast
1. Asama
J
N
* Genel tliretim giderlerinin siiriiciiler kullanilarak belirlenen
2. Asama faaliyetlere yiiklenmesi )
N
* Her faaliyet i¢cin maliyet siiriiciilerinin tanimlanmasi
3. Asama
J
N
* Toplam faaliyet maliyetlerinin pratik hacimli maliyet siiriiciilerine
4. Asama boliinerek, faaliyetlere ait maliyet siiriiciileri oranlarinin bulunmasi |
* Faaliyetlere ait maliyet siiriiciileri oranlar1 ile faaliyetlere ait b
tikketimlerinin ¢arpilmasi sonucunda ilgili maliyetlerin hesaplanarak
S.Asama| siparislere, iirlinlere ya da miisterilere yiiklenmesi )

Sekil 13. Bes Asamal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme Modeli

Kaynak: Everaert v.d., 2008a: 175’den uyarlanmistir.

Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin uygulanmasinin birinci asamasinda isletmelerin
kaynaklar1 ile faaliyetlerinin belirlenmesi ve tanimlanmasi gerekmektedir. Bunlara

ek olarak ilgili maliyetlerin Faaliyet Tabanli Maliyetleme’yle dagitimlarinin
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yapilmasi planlanan maliyet Oznelerinin -siparisler, iiriinler veya miisteriler- de

tanimlanmasi dogru olacaktir.

Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin odak noktasinda bulunan faaliyetler, niteliklerine
gore tanimlanmaktadirlar. Faaliyetlerin gergeklestirilme amaci ve bu esnada
harcanan zaman, faaliyetlerin tiiketmekte olduklar1 maliyet birimi ile faaliyet
anahtarlar1 bahsedilmekte olunan nitelikleri olusturmaktadirlar ve faaliyetlerin

siniflandirilmasinda rol oynamaktadirlar (Basik, 2012: 292).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin ikinci asamasinda, isletmelerin kaynaklarinin
faaliyetlere  yiiklenilmesi  gergeklestirilmektedir. ~ Kaynaklarin  faaliyetlere
yiiklenebilmesinde daha onceden belirlenmis olan kaynak dagitim anahtarlar
kullanilmaktadir (Cengiz, 2011: 45-46). Bu kapsamda siniflandirmalar1 yapilan

faaliyetlere ait toplam maliyetler belirlenmektedir.

Uciincii asamada faaliyetlere ait maliyetlerin {iriinlere yiiklenebilmesi icin,
faaliyetlere ait maliyet siiriiciilerinin ve bunlara ait miktarlarin belirlenmesi
gelmektedir (Needles v.d., 2011: 889). Bu asamada her faaliyetin kendisiyle iligkili
maliyet siiriiciilerinin dogru belirlenmesine; belirlenen maliyet siiriiciilerinin
siparisler, {rlinler veya miisterilerle dogru iliskilendirilmesine dikkat edilmesi

gerekmektedir.

Dordiincii asamadaysa her faaliyete ait belirlenen toplam maliyetler, {i¢iincli asamada
belirlenen faaliyetlerin maliyetleri, maliyet siiriiciilerine boliinmektedirler. Boylece

her bir faaliyet i¢in birim ylikleme hadleri elde edilmektedir.

Elde edilen faaliyet birim yilikleme hadleri, son asama olan besinci asamada
kullanilmaktadir. Daha 6nceki asamalarda belirlenmis olan birim yilikleme hadleri
kullanilarak faaliyet maliyetlerinin siparisler, iirlinler veya miisterilerden olusan

maliyet 6znelerine yliklenilmesi saglanmaktadir.

Ikincisi modelse ise Namazi (2016) tarafindan &nerilen iki asamali Faaliyet Tabanl
Maliyetleme modelidir. Ilgili modele ait siirecler Sekil 14’te gdsterilmektedir.
Everaert ve arkadaslar1 (2008a) tarafindan 6nerilen model ile kiyaslandiginda benzer
stirecleri biinyesinde barindirdig1 ve bunlar1 asamalar olarak farkli kategorize ettigi

goriilmektedir.
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[ Kaynaklarin Dagitim ]

Dirckt P . . Direkt
Direkt Takipler ‘ Genel Uretim Giderleri J jsci]ik Direkt Takipler
|
[ Dolayh Takipler ]
!
Kaynak Kaynak Kaynak | Kaynak
Maliyetleri 1 Maliyetleri 2 Maliyetleri 3 Maliyetleri n
3 ¥ { ¥
Kaynak Maliyet Kaynak Maliyet Kaynak Maliyet Kaynak Maliyet
Stiriicisi Sirticiisi Siiriicisi Siiriiclst
‘ Faaliyet 1 ’ { Faaliyet 2 J ‘ Faaliyet 3 } ----- { Faaliyet m
_— 3 ! L !
Faaliyet Maliyet Faaliyet Maliyet FaaliyeMaliyet Faaliyet Maliyet
Siiriicisi Sirichsi Strbciisi Siiriiclsii
2. ASAMA
l { Maliyet Oznesi 1 ] [ Maliyet Oznesi 2 } ----- Maliyet Oznesi k

Sekil 14. ki Asamali Faaliyet Tabanli Maliyetleme Modeli

Kaynak: Namazi, 2016: 460.

Daha onceden de belirtilmis oldugu iizere nihai sonucun ayn1 olacagi bu modellerden
herhangi birinin benimsenerek, isletmelerde elde edilmek istenen ¢iktilarin Faaliyet
Tabanli Maliyetleme siirecleri sayesinde saglanmasi miimkiin kilinabilecektir.
Sektorler bazinda ilgili revizyonlarin gercgeklestirilerek, modelde saglanacak

giincellemeler sayesindeyse basarinin siirekliligi saglanabilecektir.
2.2.6. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Kisitlar:

Faaliyet Tabanli Maliyetleme isletmeler acisindan birgok faydayr biinyesinde
bulunduruyor olmasina ragmen, uygulanmasinda ve sirdiirilebilirliginin
saglanmasinda sikintilarla karsilagilan bir yontem olarak goézlemlenmektedir.
Faaliyet Tabanli Maliyetleme, maliyet bilgilerinin dogruluk oranlarini artirtyor ve
yonetilmekte olunan maliyetler iizerinde yoneticilerin kontrollerini gii¢clendiriyor
olmasmma ragmen; uygulamalar sirasinda su problemler ortaya ¢ikmaktadir
(McWatters ve Zimmerman, 2016: 104; Koroglu, 2013: 53; Salem-Mhamdia ve
Ghadhab, 2012: 272; Needles v.d., 2011: 889; Noreen vd., 2011: 259-260; Everaert
v.d., 2008a: 174; Cam, 2006: 101; Kaplan ve Anderson, 2007: 7);

o Goriismeler ve anketlerin gerceklestirilmesinde uzun siireler harcanmasi ve

maliyetlerin yiiksek olmasi; Faaliyet Tabanli Maliyetleme yoOntemiyle
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gerceklestirilecek maliyet dagitimlarinda, o6lgeklerin - belirlenmesi  ve
maliyetlerin kontrol altina alinmasi seviyelerinde karmasikliklar ile zorluklar
ortaya ¢ikabilmektedir. Yontemin karmasik yapisi ise, kurulumlar yapilirken

zorluklarin yaganmasina sebep olabilmektedir.

Faaliyet Tabanli Maliyetleme modeli verilerinin siibjektif olmasi ve
onaylanmada zorluklar yasanmasi; Gergeklestirilen goriismelerde elde edilen
veriler kisilerin tecriibelerine bagli olarak farklilik gdsterebilmekte, kisiler
bazinda  farkli  sonuglar  ortaya  ¢ikabilmektedir. = Varsayimlarin
gerceklestirildigi bu kapsamda sdylenebilir. Bunlara ek olaraksa Faaliyet
Tabanli Maliyetleme, her faaliyet i¢in tek bir maliyet siiriiciisii
kullanmaktadir.  Birden fazla siirlicliye sahip olan faaliyetlerin

modellenmesinde zorluklarla da karsilasilmaktadir.

Verilerin depolanmasi, islenmesi ve raporlanmasinda katlanilan yiiksek
maliyetler;, Tek bir genel liretim gideri hesabi1 yerine, Faaliyet Tabanh
Maliyetleme’nin uygulanmasi durumunda bircok faaliyete ait verilerin
tutulmasi gerekmekte; ayrica maliyet siirliciilerinde olusacak artiglarin tespit
edilmesinde yasanan zorlu siireclerden otiirli, yliksek maliyetlerin ortaya

¢ikmasi ka¢inilmazdir.

Raporlamalarda, karliik analizleriyle ilgili sonuglar sunmakta kisith
kalmasi;, Cogu Faaliyet Tabanli Maliyetleme modelleri, departmanlar
bilinyesinde kisitli kalmakta; isletme biitliniindeki karlilik analizleriyle ilgili
firsatlar1 yeterince yansitamamaktadir. Ayrica dis kaynaklara raporlama
yapilmasinda ihtiya¢ duyulan bilgilerin aktarilmasinda yetersiz kalmaktadir.
Faaliyet Tabanli Maliyetleme uygulayan isletmeler hem i¢sel hem de dissal
raporlar olusturmak icin iki adet farkli maliyet sistemi kullanmak zorunda

kalabilmektedirler.

Degisen kosullara wyum saglanmast i¢in Faaliyet Tabanli Maliyetleme
modelinin giincellenmesi zorlugu, Sistemlerin girdilerini saglayan siireclerde

gerceklesen degisimler, sistem igerisinde farklilasmalarin ortaya ¢ikmasina

64



sebep olmaktadir. Bu durumda, giincellemelerin siirekli yapilmasini zorunlu

kilmaktadir.

o Yonetimlerin kayitsizligi ve degisime olan diren¢; Geleneksel maliyet
sistemlerinden yararlanan yoneticiler ve calisanlar, Faaliyet Tabanli
Maliyetleme’nin uygulanmasi sebebiyle degisime direng gosterebilmektedir.
Sistemi tam olarak desteklemeyen yoOnetimler ise Faaliyet Tabanl

Maliyetleme’nin basarisiz olmasina sebep olmaktadir.

o At kapasiteyi goz ardi etmesi; Faaliyet Tabanli Maliyetleme uygulayan
isletmelerde yoneticiler, biitiin maliyetlerin ilgili maliyet 6znelerine (lirtinler,
kisiler vb.) yiiklenilmesini talep etmelerinden dolay, atil kapasite ve isletme
maliyetleri de bu hesaplamalara dahil edilebilmektedir. Bu durumda sisirilmis
maliyetler, diisiik hesaplanan karlara sebep olmakta ve fiyatlandirmayla

beraber diger 6nemli konularda da hatalar yapilmasina sebep olmaktadir.

Yasanan zorluklar1 bir 6rnek yardimiyla aciklayalim. Ortalama 150 kadar faaliyeti
olan bir isletmenin Faaliyet Tabanli Maliyetleme’yi uygulamast durumunda;
maliyetlerin bu faaliyetlere yiliklenebilmesinde 600.000 kadar maliyet 6gesine ihtiyac
duyulmaktadir. Modelin aylik bazda 2 sene boyunca siirekli olarak uygulamasi
durumundaysa, yaklasik olarak 2 milyarin {stiinde verinin tahmin edilmesi,

hesaplanmas1 ve depolanmasini gerekmektedir (Kaplan ve Anderson, 2004).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi isletmelerde faydali sonuglarin ortaya
cikmasini ve belirli giderlerin dagitiminda daha verimli sonuglar elde edilmesini
saglamasina ragmen; uygulamada yasanan bu =zorluklar sebebiyle, isletmeler

acisindan daha pratik bir yontemin gelistirilmesi ihtiyaci zamanla ortaya ¢ikmustir.
2.3. Siirece Dayah Faaliyet Tabanh Maliyetleme

2.3.1. Siirece Dayah Faaliyet Tabanhh Maliyetlemenin Gelisimi ve

Ortaya Koydugu Yenilikler

Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin uygulamalarinda karsilasilan  sorunlarin

giderilerek, gelismis bir modelin Onerilmesi ihtiyaci zaman igerisinde ortaya
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cikmigtir. Yasanan problemlerin ¢oziimlenmesi i¢in Kaplan ve Anderson (2004)

tarafindan Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi onerilmistir.

Bu yaklasim Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklagimina gore daha basit, daha ucuz ve
cok daha kuvvetli bir yontem olarak 6ne ¢ikmaktadir. Stirece Dayali Faaliyet Tabanh
Maliyetleme yontemi, ozellikle iki konuyla alakali getirdigi yeniliklerden 6tiirii 6n

plana ¢ikmaktadir (Kaplan ve Anderson: 2004).

Bunlardan ilki Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin, Faaliyet Tabanli
Maliyetleme’de kullanilan maliyet siirliciileri olarak zaman faktoriini biitiin
siireclerde kullanmas1 (Saban ve Irak, 2009: 107) ve siireglerde harcanan bu
zamanlarin tahminine dayaniyor olmasidir. Her faaliyetin ortaya koyulmasinda
harcanmakta olunan siireler, belirli durumlar i¢in farkli karakteristikler baz alinarak
tahmin edilmektedir. Belirli bir siire¢ i¢in harcanan vakti géstermelerinden 6tiirii bu
karakteristiklere zaman anahtarlar1 da denilmektedir ve maliyet siiriiclileri olarak bu
gostergeler kullanilmaktadir. Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi
farkl1 ¢evrelerde, her bir faaliyet i¢in birden c¢ok maliyet siirliciisi

belirleyebilmektedir (Szychta, 2010: 53; Everaert v.d., 2008a: 176).

Ikinci konuysa, Faaliyet Tabanli Maliyetleme modelinde dikkate alinmamakta olan
atil kapasitenin; Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemiyle tespit
ediliyor olmasidir. Ilgili faaliyetlere ait maliyetlerin belirlenen maliyet 6znelerine
yiiklenilmesinde, daha 6nceden hesaplanmis olan pratik kapasiteler kullanilmakta;
pratik kapasiteler ¢ercevesinde hesaplanan siirelere gore maliyet 0Ogelerine
yiiklemeler ~gerceklestirilmektedir. Atil kapasite sebepli olarak ortaya ¢ikan
maliyetlerin 6gelere yliklenilmemesi gerektigi; isletmelerin etkin ve etkili yonetim
saglamalari i¢in dikkatlerini bu konulara yoneltmesi gerektigi Siirece Dayal1 Faaliyet

Tabanli Maliyetleme kapsaminda belirtilmektedir (Kaplan ve Anderson, 2004).

2.3.2. Siirece Dayal Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Avantajlar ve

Kisitlan

1980’lerin ortalarma dogru Faaliyet Tabanli Maliyetleme sayesinde yoneticilerin,
biitiin gelirlerin iyi olmadigi ve biitiin miisterilerin karli olmadigin1 goérmeleri

saglanmistir. Ancak Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemlerinin uygulanmasinda ve
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bakimlarinin yapilmasinda yasanan zorluklar, bu yeniligin etkin ve giincel bir arag

olmasini engellemis; Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklagimiysa bu

zorluklar1 asarak Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemine goére su avantajlari

isletmelere saglamistir (Kaplan ve Anderson, 2007: 18);

Daha dogru bir modelin olusturulmasi daha kolay ve hizli olmaktadir,

Kurumsal Kaynak Planlamasi ve Miisteri iliskileri Yonetimi sistemlerinden
saglanan verilerle entegredir (sistemi daha dinamik kilmakta ve insana

duyarliligii diistirmektedir),

Siparisler, siiregler, tedarikgiler ve miisterilerin belirli 6zellikleri kullanilarak

maliyetleri satin alma iglemlerine ve siparislere yonlendirilebilmektedir,

En giincel operasyonlarin ekonomik etkilerinin yakalanmasi i¢in aylik olarak

yiiriitiilebilmektedir,

Siireglerin ~ verimlilikleri ve kapasite kullanimlartyla ilgili  bilgiler

sunmaktadir,

Kaynak taleplerini tahmin edebilmesi; bdylece isletmelerin tahmini siparis
adetleri ve zorluklarla alakali, kaynak kapasiteleri i¢in biit¢eleme

gerceklestirmelerini saglamaktadir,

Isletme genelinde dlgeklenebilir yazilimlar ve veri teknolojiler sayesinde

isletme genelinde kolay 6lgeklenebilir modellerdir,
Hizl ve diistik maliyetli bakimlara izin vermektedir,

Problemlerin  kokeninin bulunmasini  saglayacak sekilde kullanicilara

yardimci olan bilgileri muhafaza etmektedir,

Miisteriler, iirlinler, kanallar, pazar boliimleri ve siire¢lerde karmasikliklar
mevcut olan; yiiksek Ol¢ekte insan ve sermaye harcamalarinin oldugu biitiin

sektorlerde kullanilabilmektedir.

Isletmelerin uygulamalar asamasindaysa Siirece Dayali Faaliyet Tabanlh

Maliyetleme’de dikkat etmesi gereken konular Tablo 10’da gosterilmektedir.

Ozellikle Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin uygulanmasinda
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gerceklestirilecek siire Olgiimlerine dikkat edilmeli, faaliyetleri birbirinden ayiran

cizgiler kesin olarak belirlenmeli ve gerekli goriilen giincellemeler siklikla

yapilmalidir.

Tablo 10. Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin Faydalari, Zorluklar1 ve

Sundugu Firsatlar

Faydalari

Zorluklar

Firsatlar

Basit uygulanabilirlik

Olgiim hatalari

Kaynak optimizasyonu
icin simiilasyon imkanlar1

Karmasik operasyonlara
maliyet modelleri
tasarlama

Mevcut verilerin kalitesi

Diger isletmeler ve
endiistrilerle kiyaslama
yapma imkanlar1

Kapasite ve kaynak
kullanimin1 degerlendirme

Homojen ve tekrar eden
faaliyetlere bagli olmasi

Tamamlayici bilgi
sistemleri olusturmasi

Cok yonlii ve
giincellenebilir olma

Sistemin glincellenmesi
ihtiyaci

Kurumsal karneye bir
zemin hazirlamasi

Siire¢ simiilasyonlarina
1zin verme

Tekrar etmeyen ve tahmin
edilemeyen faaliyetler

Toplam Kalite Yonetimi
saglanmasi

Kaynak: Siguenza-Guzman v.d., 2013’den uyarlanmistir.

Giincelleme agisindan Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemine gore daha kolay bir
siire¢ saglayan Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme; yine de belirli
donemlerde giincellemeleri gergeklestirilmesi gereken ve sistemli bir ¢alismanin
ortaya konulmasini zorunlu kilan bir yontemdir (Kaplan ve Anderson, 2004).
Isletmelerde yiiriitiilen faaliyetlerin her defasinda tekrardan degerlendirilmesine,
tahminlerde bulunulmasmma ve saglanan verilerin kalitesinin kontrol edilmesine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu durum ise isletmelerde bu siireglerden sorumlu yoneticiler

ve/veya takimlar acisindan artan is ylikiine sebep olabilmektedir.

Bunlara ek olarak Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklasiminin da
stratejik acidan bazi kisitlart oldugu da sdylenebilir. Bunlardan biri yontemin yapisal
sorunlar1 sebebiyle yasanan uygulama kisitlari; bir digeri ise bazi davranigsal
sorunlarin isletmelerde ortaya cikabilmesidir (Namazi, 2016: 476-477). Ozellikle
yonetim kademelerinde kullanilan mevcut sistemlerle entegre edilmesinde sorunlar

olusabilmekte; degisime olan diren¢ de burada Siirece Dayali Faaliyet Tabanl
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Maliyetleme’nin karsisinda yer alan Onemli sorunlardan biri olarak ©6n plana
cikmaktadir.

Ayrica Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme sisteminin zayiflig1 olarak,
yoneticilerin gerceklestirdigi tahminlere dayanmakta olan hesaplamalar 1s1ginda
uygulanmakta oldugudur (Szychta, 2010: 57). Bu agidan subjektif verilere dayandig,
kisisel  deneyimlerle  sistemlerin  basarisinin  paralel olacagi  elestirisi

getirilebilmektedir.
2.3.3. Siirece Dayah Faaliyet Tabanh Maliyetleme Asamalari

Faaliyet Tabanli Maliyetleme’den sebepli ortaya c¢ikan sorunlarin giderilmesi igin
Stirece Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme’yi isletmeler benimseyebilmekte ve bu
sistemlere gecis yapabilmektedirler (Everaert, 2008b). Isletmeler tarafindan Faaliyet
Tabanli Maliyetleme’nin mevcut durumda uygulanmasi, bu gegisin nispeten kolay
olan yapilmasina sebep olmaktadir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme kapsaminda
tanimlanan kavramlar, Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme’de de

gecerliligini korumaktadir.
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* Farkli kaynak gruplarinin (departmanlarin) tanimlanmasi
1. Asama

 Her kaynak grubu i¢in toplam maliyet tahminlerinin yapilmasi
2. Asama

» Her kaynak grubu icin pratik kapasite tahminlerinin yapilmasi
(kullanish caligma saatleri, toplanti-egitim ve izin siirelerinin
3. Asama| c¢ikarilmast)

 Her kaynak grubu i¢in birim maliyetlerin, kaynak gruplarina ait
toplam maliyetlerin pratik kapasite miktarina boliinmesiyle
4. Asama| hesaplanmasi

* Her olay i¢in siire¢ tahminlerinin, her olaya ait faaliyetler ve

5. Asama karakteristiklere bagli olan siire¢ denklemlerine gore yapilmasi

* Her kaynak grubunun birim maliyetlerinin, olaylara ait siire¢
tahminleri ile ¢arpilmasi

6. Asama

Sekil 15. Siirece Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme Asamalari

Kaynak: Everaert v.d., 2008a: 175’den uyarlanmistir.

Birinci asamada isletmede ortaya c¢ikan kaynak gruplarimin tanimlanmasi
gelmektedir. Kaynak gruplari, Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemlerinde ayni
kaynaklar1 tiikketen faaliyetlerin toplamindan olugsmaktadirlar (Gervais v.d.: 2010: 2).
Bu gruplar, isletmelerin ana faaliyet alanlarini olusturan departmanlarindan

olusmaktadir.

Ikinci asamada ise kaynak gruplarinin maliyetlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu
cercevede Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile Siirece Dayali Faaliyet Tabanli

Maliyetleme nin benzerlikler icerdigi soylenebilir. Isletmeler mevcut durumda
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Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemini uygulamaktaysalar, ilk iki asamaya ait

verileri bu sistemlerden ¢ekebilirler.

Ucgiincii asamada ise tanimlamalar1 yapilmis ve maliyetleri belirlenmis olan kaynak
gruplarinin dagitiminin gergeklestirilmesinde, maliyet siiriiciileri olarak kullanilacak
zaman 6gesine ait pratik kapasitelerin belirlenmesi gelmektedir. Kaplan ve Anderson
(2004) teorik kapasitenin belirli bir yiizdesinin, kaynaklarda kullanilmakta olunan
pratik kapasite olarak gozlemlendigini belirtmislerdir. Calisanlarin  pratik
kapasitesinin aralar, gelisler ve gidisler, iletisim ve egitim kaynakli harcadiklar
zamanlar goze alindiginda; teorik kapasitenin yaklagik %80 ile %85’1 araliginda

oldugunu da eklemislerdir.

Dordiincii asamada kaynak gruplarina ait toplam maliyetlerin, teorik kapasite
tizerinden hesaplanan toplam pratik kapasitelere boliinmesiyle birim maliyetlerin
bulunmasi gelmektedir. Kaynak gruplari i¢in hesaplanan birim maliyetler, maliyet
striiciileri ~ olarak  kullanilacak ve dagitimlar bu birimler kullanilarak

gergeklestirilecektir.

Besinci asamada, isletmelerin saglamakta olduklar1 faaliyetlerin dagitimlarinin
gerceklestirilmesinde kullanilacak olan siireglerin ve harcanan siirelerin belirlenmesi
gelmektedir. Bu rakamlarin belirlenmesinde c¢alisanlarla uygulanacak goriismeler
veya dogrudan gozlemler rol oynamaktadir. Burada herhangi bir anketin
uygulanmasina ihtiyag¢ duyulmamaktadir (Kaplan ve Anderson, 2004). Zaman
Ogesinin tahmin edilmesinde, faaliyetlerden faydalanma siirelerini biinyesinde

barindiran denklemler kullanilmaktadir.

Her bir maliyet 6znesiyle iliskilendirilen faaliyet siirelerinin, farkli kaynak grubu
birim maliyetleri ile carpilmasi sonucunda toplam maliyetlerin elde edilmesi ve
maliyet Oznelerine yliklemelerin gerceklestirilmesi, Siirece Dayali Faaliyet Tabanli
Maliyetleme’nin son asamasini olusturmaktadir. Maliyet Oznelerinin miisteriler
olarak belirlenmesi durumundaysa isletmeler, Stratejik YoOnetim Muhaebesi
tarafindan kullanilan bir diger yontem olan Miisteri Karlilik Analizi’nin

gerceklestirilmesi i¢in bir adim atmis olurlar. Karhliklarla alakali daha kesin
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sonuclar veren Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme yoOntemi sayesinde,

isletmeler stratejilerini daha dogru belirleyebilmektedirler.
2.4.Miisteri Karhlik Analizi

Faaliyet Tabanli Maliyetleme karliligin 6l¢limlenmesi ve giincel maliyet bilgilerinin
sunulmasinda, faaliyetlerle ilgili ortaya ¢ikan maliyetleri tirlinlere ya da kaynaklari
tilkketmekte olan tiiketicilere yiikleyerek, geleneksel muhasebe sistemlerinden daha
iyl sonuglar saglanmaktadir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme, yoneticilerin karlilik
konusunu daha iyi anlamasina yardime1 olabilmektedir (Chea, 2011: 8). Ayn1 sekilde
Stirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme modelinde de ayni faydalar1 ortaya
koyan bu dagitimlar; yonetim seviyesinde ki finansal raporlamanin, isletmenin her
diizeyinde yer alan operasyonel maliyetler ve karhilik planlamasi ile entegre

edilmesine olanak tanimaktadir (Everaert v.d., 2008a: 187).

Bu kapsamda her iki modelde farkli yontemlerle faaliyetlere gore ortaya cikan
dolayli maliyetlerin, maliyet Ogelerine dagitiminin gergeklestirmekte; boyelece
maliyetlerin belirlenmesinde daha kesin sonuglar elde edilmesine yardimci olmakta
ve maliyet Ogelerinin karliliklariyla ilgili daha kesin sonuglar elde edilmesini
saglamaktadir. Miisteri Karlililk Analizi sayesindeyse maliyetlerin, maliyet
Oznelerinden olan miisterilere ve pazar boliimlerine gére dagitilmasi saglanmakta;
boylece miisteriler ve/veya pazar boliimlerine gore karlilik analizleri ortaya

koyularak stratejik kararlarin verilmesinde yonetimlere veriler saglanmaktadir.
2.4.1. Miisteri Karhhk Analizi Kavram ve Amaclari

Gecmis donemlerde isletmeler, her miisterinin isletme agisindan iyi sonuglar
verdigine  inanmaktaydilar. Ancak gilinlimiizde isletmeler, miisterilerini
degerlendirmekte ve bazi miisterilerin digerlerinden daha az karlilik getirdigi

sonucuna ulagmaktadirlar (McWatters ve Zimmerman, 2016: 144).

Genellikle karlilik, miisteriler arasinda farklilik gosteren bir olgudur. Bunun
sebebiyse her miisteri tipinin, farklt drlinler i¢in farkli karlhiliklar olusturan
taleplerinin olmasidir. Diger bir deyisle farkli iiriin karmasi satin alan miisterilerin
karhliklar1 arasinda, farkli sonuglar oldugu gézlemlenmektedir (Collini, 2006: 174).

Bu kapsamda sadece miisteri taleplerinin analiz edilmesi yetersiz gelmektedir. Aynm
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zamanda karmagik bir yapiya sahip olan maliyet yapisinin da kontrol edilmesi

lazimdir (Daly, 2002: 29).

Miisteri Karlilik Analizi, miisterilerden elde edilen gelirlerin ve bu gelirlerin elde
edilmesi adina katlanilan giderlerin raporlanmasi1 ve degerlendirilmesidir. Farkh
misterilerden elde edilen gelirler ve maliyetlerin analizleri sayesinde, her bir
miisteriden elde edilen degisken operasyon gelirlerinin nedenleri anlasilabilmektedir
(Horngren v.d., 2012: 532). Misteri Karliikk Analizi uygulamalar1 en
detaylandirilmis haliyle bireysel miisterilere odaklanabildigi gibi, kapsaml1 bir bakis
acistyla miisteri gruplarina da odaklanabilmektedir (Foster v.d., 1996).

Miisteri Karlilik Analizi, Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve Siirece Dayali Faaliyet
Tabanli Maliyetleme sistemlerinden yararlanarak; miisteriler bazinda faaliyetlerin,
maliyetlerin ve karliligin belirlenmesine odaklanmakta oldugunu belirtmistik. Bu
durumu Orneklendirecek olursak; A miisterisi siparigini verdikten sonra siirekli
degisiklik gerceklestirmekte iken, B miisterisinin herhangi bir degisiklik
gerceklestirmedigini  varsayalim. A misterisinin  gerceklestirmekte oldugu
degisikliklere ait maliyetlerdeki sorumlulugu, B miisterisine gore daha yliksektir.
Etkili maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerinin, bu bilgiyi yoneticilerine sunmasi

beklenmektedir (Hilton ve Platt, 2014: 185).

Uretim siireglerinin siparislerle ilgili direkt bir iliskisi bulunmamasindan otiirii,
saglanan bu hizmetlerin maliyetlerinin dagitiminda Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve
Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemlerinden yararlanilmasi dogru
olacaktir. Uygulanacak bu yontemler sayesinde ise, A ile B miisterilerinin
yararlanmakta olduklar1 faaliyetlerde farkliliklar oldugu ortaya koyulabilmekte;
bunun sonucunda bu iki miisteri i¢in farkli seviyelerde maliyet ve karlilik seviyeleri

ortaya ¢ikmaktadir.
2.4.2. Miisteri Karhlhk Analizinin Avantajlari ve Kisitlar

Miisteri Karlilik Analizi’nin direkt olarak sagladigi faydalar arasinda, miisterilere
ilgili maliyetlerin ve gelirlerin dagitimlarint saglamasi oldugu sdylenebilir. Sagladigi
bu farkli bakis acis1 sayesinde hangi miisterilerin igletmelerin kaynaklarindan hangi

oranlardan yararlandiginin anlasilmasini saglamakta; maliyetlerin yonetilmesi, Gelir
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Yonetimi ve stratejik pazarlama yonetimi alanlarinda yeni firsatlar yaratmaktadir

(Raaij v.d., 2003: 574).

Miisteri Karlilik Analizi sayesinde deger yaratan 6gelere dogru alginin yonelmesi
saglanabilmektedir (Collini, 2006: 175). Ozellikle satis bolgeleri i¢in yapilacak
karlilik analizleri, yonetimlerin diisitk satis karliligt olan satis bdlgelerinde
maliyetleri diisiirecek dnlemler almalari; yiiksek karliligin gozlemlendigi bolgelerde
ise satig cabalarinin artirilmasi igin tesvik edici rol oynamaktadir (Warren v.d., 2014:

946).

Miisteri Karlilik Analizi sayesinde isletmeler, karli olarak tanimlanan iligkilerin
devam ettirilmesi i¢in miisteriler ve/veya pazar boliimleriyle stirekliligin saglanmasi
ve gelistirilmesi i¢in c¢alismalar yapmakta; hesaplanan karlilik oranlarimin ise
olumsuz olarak yorumlandig iliskilerin sonlandirilmasi kararlarinin verilmesinde,
ilgili yoneticilere yardimci olmaktadir. Ayrica yiiksek maliyetlerin oldugu
gbzlemlenen iirlinlerin fiyatlandirilmalarinin tekrar gergeklestirilmesinde bir temel
olusturmakta; indirimlerle alakali kararlarin verilmesinde de faydali bir kaynak

olarak kullanilmaktadir (Basik, 2012: 326).

Ancak Misteri Karlilikk Analizi uygulamakta olan igletmelerin dikkat etmeleri
gereken bazi basliklar bulunmaktadir. Bunlardan ilki, Miisteri Karlilik Analizi
sonuglariin elde edilmesinde ¢oklu veri kaynaklarina dayanilmasidir. Miisterilere ait
hem gelirler hem de giderlerle alakali dogru verilerin bulundurulmasi ve
hesaplanmas1 gerekmektedir. Bu verilerin mevcudiyeti ve dogruluk oranlari, Miisteri
Karhlik Analizi verilerinin basarisint dogrudan etkilemektedir (Raaij v.d., 2003: 574;
Foster v.d., 1996).

Ikinci durum, uzun vadeli ve birgok ddnemi biinyesinde barindiran planlarla
analizlerin entegre edilmesinde karsilasabilecek sorunlardir. Uzun vadeli karlilik
biitcelerinin olusturulmas: ve karliligin zaman igerisindeki degisiminin takibi,

isletmelerin bu kapsamda dikkate almas1 gereken konulardandir (Foster v.d., 1996).

Dikkat edilmesi gereken iigiincii konuysa, Miisteri Karlilik Analizi’nin sadece
finansal acidan miisterileri olumlu ya da olumsuz olarak tanimlamasidir. Yonetim

muhasebecileri ise diisiik (ya da negatif) karlilik oranlar1 ortaya koyan miisterilerin
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degerinin Ol¢iimlenmesinde, finansal olmayan verilerin de eklenmesi gerektigini
belirtmektedirler. Bu olgu, genel olarak miisterilerin stratejik degeri olarak
adlandirilmaktadir. Bu tip miisterilerin yliksek kar marjina sahip miisterileri ¢cekmesi,
isletme tarafindan sunulan iirtinlerin gelistirilmesinde rol oynamasi ya da yiiksek
satig rakamlarma ulasilmasinda sabit maliyetleri kisi basma azaltarak, karlilik

oranlarini artirict etkilerinin olmasi beklenir (Raaij, 2005: 380).

Bir diger konuysa Miisteri Karlilik Analizi'nin aslen Faaliyet Tabanh
Maliyetleme’nin ilkelerine dayandirildigidir. Maliyet yapilari, isletme genelinde
uygulanan eylemleri, programlari ve stratejileri etkilemektedir. Ancak diisiik kar
marj1 bulunan miisterilerden vazgegilmesi, maliyetlerin azalacagi manasina

gelmemektedir (Raaij v.d., 2003: 581).

Bu hususlara dikkat edilmesi durumunda, isletmeler Miisteri Karlilikk Analizi
cergevesinde gerceklestirecekleri caligmalardan optimum seviyelerde fayda

saglayabileceklerdir.
2.4.3. Miisteri Karhhk Analizi Uygulama Siireci

Daha once de belirtildigi itizere Miisteri Karlihik Analizi uygulamalarinda
gergeklestirilecek hesaplamalarin 6nemli bir kismi, Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve
Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme uygulamalarina dayanmaktadir. Miisteri
Karlilik Analizi’nin daha verimli olmasi i¢in Raaij ve arkadaslar1 (2003) tarafindan
Onerilen ve Sekil 16’da gosterilmekte olan modelin ve uygulama adimlarinin
benimsenerek, karar verme siireclerinde yonetimlere yardimci olacak c¢iktilarin

saglanmas1 amac¢lanmalidir.

75



4 N\
s e et e DT Miigteri
Aktif Miisterilerin Miisteri Karlihk N
T . Karhliklarinin
Se¢imi Modeli Tasanm
Hesaplamas:
. /

Uygulama

|

4 ) ™\

Sonuglann

Yorumlanmasi

4 N\
Stratejiler ve
Programlarin Alfyaplmn
Ayarlanmasi Saglanmas

N J

Sekil 16. Miisteri Karlilik Analizi Uygulama Asamalari

Kaynak: Raaij v.d., 2003: 575.

Igili uygulama siireci agiklanacak olursa (Raaij v.d., 2003: 576-580);

1. Asama: Aktif Miisterilerin Sec¢imi; Mallardan ve/veya hizmetlerden
yararlanan nihai tiiketici konumunda olan miisterilerin tanimlamalarinin net
bir sekilde yapilarak; ilgili siire¢lerde perakendeci ve toptanci durumundaki
dagitim kanallarinin da dahil edilip edilmeyecegine karar verilmesi
gerekmektedir. Bu smiflandirmalara goreyse isletmeler hedef almak istedigi
aktif miisterilerine dogru ¢abalarini1 yogunlagtirmalidir.

2. Asama: Miisteri Karlilik Modelinin Tasarimi; 1lgili maliyet
kategorilerinin siniflandirilarak, maliyet havuzlarmin ve bu havuzlarda
toplanan maliyetlerin dagittimmin yapilmasinda kullanilacak maliyet
siiriiciilerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu kapsamda Stratejik Yonetim
Muhasebesi yontemlerinden isletmeler faydalanabilmektedirler. Maliyetlerin
miisterilere dagitiminin yapilmasinda ihtiya¢ duyulan bilgiler, isletmelerin
muhasebe bilgi sistemleri tarafindan saglanabilmekte; gelirlerle ilgili bilgiler
ise satislarla ilgili kayitlar tutan departmanlardan ¢ekilebilmektedir.

3. Asama: Miisteri Karliliklarimin Hesaplamasi; Misteriler bazinda gelirler
ve giderlerin hesaplanmasin i¢in gerekli olan biitiin verilerin toplanmasi ve

tablolara yansitilmas1 gerekmektedir. Bazi maliyetlerin muhasebe bilgi
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sistemlerinden elde edilemedigi durumlarda, manuel hesaplama yontemlerini
kullanilabilmektedir.

Ozellikle Faaliyet Tabanli Maliyetleme bazli sistemler ve ilgili yazilimlarla
birlikte kurumsal kaynak ve misteri iligkileri yonetimi uygulamalarinin
kullanilmas1 sonucunda miisterilere ait finansal bilgilere ulasilabilmektedir.
Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve benzeri yontemler sayesinde miisteri
karliligr  verilerinin  hesaplanmas1  kolaylagsmistir.  Faaliyet Tabanl
Maliyetleme’nin siparislere, kanallara ve miisteri bazinda maliyetlere gore
diizenlenen maliyet hiyerarsisi, isletmelere bireysel seviyelerde miisteri
karliligin tutarli olarak Olgiilmesinde yardimc1 olmaktadir (Kaplan ve
Narayanan, 2001: 7).

4. Asama: Sonuclarin Yorumlanmasi; Miisterilere ait karlilik oranlarinin
hesaplanmasi sonucunda elde edilen verilerin yorumlanabilmesinde, yiiksek
ve diisiik karhilik oranlar1 getiren miisterilerin birbirinden ayristirilabilmesi
icin Miisteri Piramidi ve Stobachoff Egrisi’nin kullanilmasi faydal
olmaktadir. Isletmeler acisindan Orneklendirilerek karhiliklarma gére
kategorize edilmis ve dort katmandan olusan Miisteri Piramidi, Sekil 17°de
gosterilmektedir.

En Yiiksek Kiirlh Miisteriler Hang pazer bSHimleri bizimle

Tepe

Misterilerin %1% daha gok harcama yapmakta,
Gelirlerin %50'si tutulmasinda katlamilan

Kiénn %49’y maliyctler diisiik olmakta,

n apizdan agza pozitif
B“Y“I’f . goriislerini aktarmakta?
Migterilerin %40
Gelirlerin %23%
Kirn %25%

Orta

Miigterilerin %15%
Gelirlerin %20°3
Kinn %21%

Kiiciik /

Miigterilerin %80
Gelirlerin %7'st
Kirin %5'

Hangi pazar bolimlerinden
zaman, cfor ve para gibi
maliyctlere katlanmamiza
ragmen, istenen doniigi
alinamamakta? Hangi pazar
boliimiiyle is yaplmas: zor?

En Diisiik Kirh Miisteriler

Sekil 17. Miisteri Karlilik Analizinde Miisteri Piramidi

Kaynak: Raaij, 2005: 376 ve Zeithaml v.d., 2001: 125°den uyarlanmistir.
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o 5. Asama: Stratejiler ve Programlarin Ayarlanmasi; Bireysel diizeylerde
karlilik analizleri isletmelerin uygulamakta olduklar stratejiler, programlar
ve eylemlerde hizli bir etki birakmaktadir. Karar vericiler konumunda yer
alan yoneticiler, giiniibirlik seviyelerde pazarlama faaliyetlerinin daha etkin
olarak ylriitiilebilmesinde miisterilerinin karlilik oranlarma gore hareket
edebilmektedirler. Ayrica satig fiyatlarinin belirlenmesinde ve saglanacak
hizmetlere karar verilmesine de yardimci olmaktadir.

o 6. Asama: Altyapimin Saglanmasi; Diizenli olarak Miisteri Karlilik
Analizi’nin uygulanabilmesini kolaylastiracak bir altyapinin olusturulmasi
son asamayl olusturmaktadir. Miisteri Iliskileri Yonetimi sistemleriyle
entegre calismasi saglanarak, siirekliligin saglanabilecegi Miisteri Karlilik
Analizi uygulamalar1 sayesinde isletmeler daha dogru sonuglar elde

edeceklerdir.

Miisteri Karlilik Analizleri asamalarinin dogru bir sekilde takip edilerek uygulanmasi
sonucunda elde edilecek veriler, isletmelerin pazar boliimleri bazinda karlilik
merkezli stratejiler belirlemesini miimkiin kilacaktir. Isletmelerde gelistirilecek bu
sistemlerin stireklilik icermesi sayesinde ise bu basarilar uzun vadelerde de

saglanabilecektir.
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UCUNCU BOLUM
GELIR YONETIMI iLE STRATEJIK YONETIM
MUHASEBESI UYGULAMALARININ ENTEGRASYONU:
OTEL ISLETMELERINE YONELIK BIR MODEL ONERIiSi

Giliniimiizde degisim gosteren rekabet cevresinde, teknolojik gelismeler sonucunda
ortaya c¢ikan otomasyon sistemleri; iriinlerin iretim siirecleri ile isletmelerin
kullandiklar teknikleri, bunlara bagli olaraksa mallarin ve/veya hizmetlerin maliyet
yapilart ile kombinasyonlarint etkilemistir. Farklilasan miisteri talepleri ile artan
rekabet yapisina uyum saglanabilmesinde, stratejik planlama ve kontroller igletmeler
i¢in temel birer ihtiya¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bengii, 2010: 215). Ozellikle
yogun rekabet ortaminin yasandigi ve riskin yiiksek oldugu turizm sektdriinde,
karlilik oranlarinin yiikseltilebilmesi i¢in isletmeler stratejik acidan yeni yaklagimlara

ihtiya¢c duymaktadirlar (Koroglu, 2013: 52).

Gelirlerle ilgili akademik literatiir incelendiginde ¢alismalarin 6nemli bir kisminin
pazarlama, operasyon yonetimi ve yoOneylem alanlarinda; giderlerle ilgili
gerceklestirilen akademik c¢alismalarin  ise muhasebe alaninda toplandigi
gorilmektedir. Otel isletmeleri operasyonlar1 bazinda degerlendirdigimizdeyse
gelirlerin yonetilmesinde on biiro, pazarlama ya da mevcut olmasi durumunda
gelirler departmanlar1 sorumlu olmakta; giderler ise muhasebe departmani tarafindan
takip edilmektedir. Tepe yOnetimlerin ise her iki baslikla alakali sorumluluklari
oldugu gibi, yapisal degisikliklere gore bu sorumluluklar otel isletmeleri bazinda

degiskenlik gosterebilmektedir.

Karliligin 6gelerini olusturan gelirler ve giderlerin etkinliginin saglanmasinda ve
yonetilmesinde, otel isletmelerinin farkli stratejik yaklagimlar1 ve yontemleri
benimsedigi goriilmektedir. Gelirler ile giderlerin yoOnetilmesinde entegrasyon
saglayarak karlilik maksimizasyonunu amaglayan sistemlerin, otel isletmelerinde

mevcut olmadigi gozlemlenmektedir.

Oysa ki gelirler konusu pazarlama ile iligkili kullaniliyor olmasina ragmen,
yonetimler tarafindan verilen kararlar genel olarak pazarlama ¢abalarindan fazlasini

barindirmaktadir. Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemleri, maliyet analizlerinin
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yapilmasini saglayan bir ara¢ olarak kullanilmakta oldugu gibi; gelirler ile ilgili
kararlarin ~ finansal agidan  degerlendirilmesi asamalarinda da  faydalar
saglamaktadirlar (Huefner, 2015: 33). Bu agidan otel isletmelerinde Gelir Yonetimi
ile Stratejik Yonetim Muhasebesi uygulamalarinin, birbirlerine deger katacak sekilde
entegre edilecegi bir yontem; otel isletmelerinde karlilik maksimizasyonunun
saglanmasinda ve rekabet {istlinliigiiniin elde edilmesinde 6nem arz eden stratejik bir

arag olarak kullanilabilecektir.

Bu boéliimde oncelikli olarak Gelir Yonetimi ile Stratejik Yonetim Muhasebesi’nin
karlillk  maksimizasyonu  saglanmasinda entegre edilmeleri ihtiyacindan
bahsedilecek; ardindan gelirler ve giderlerin ilgili yontemler kullanilarak etkin
yonetilmesini saglayacak olan ve karlilik maksimizasyonunu amaglayan entegre bir
model dnerilecektir. Onerilen model kapsaminda otel isletmelerinde Gelir Yonetimi
ile Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemleri ve uygulamalart detayli olarak

incelenecektir.

3.1.Gelir Yonetimi ve Stratejik Yonetim Muhasebesi Entegrasyonu
Thtiyaci

Arz ve talebe ait temel prensipleri kullanarak hesaplamalar gerceklestiren, gelir
istatistiklerinden faydalanarak ise satis gelirlerinin maksimize edilmesini amaglayan
Gelir Yonetimi (Jagels, 2007: 282); 1980’lerin sonuna dogru otel isletmelerinde
uygulanan standart operasyon siireglerinden bir tanesi durumuna gelmistir (Cross
v.d., 2009: 58). Ozellikle elektronik sistemlerin otel isletmelerinde kullaniminin
artmastyla birlikte (Kimes, 1989: 14), 2000’li yillardan itibaren otel igletmelerinin
biiyiikk bir ¢ogunlugunda etkin ve yogun bir sekilde kullanimi gozlemlenmektedir
(Erdem ve Jiang, 2016: 301). Hem biiyiik otel isletmeleri zincirleri, hem de bagimsiz
otel isletmelerinin biliyiik ¢cogunlugu tarafindan kullanilan bu sistemeler sayesinde
(Kimes, 2008: 6), otel isletmelerinin toplam gelirlerinde %2 ile %5 araliginda artis
gozlemlenebilmektedir (Kimes, 2016a). Teorik olarak Gelir Yonetimi, otel
isletmelerinin finansal performanslarini gelistirici bir yonetim araci olarak biiyiik bir

potansiyele sahiptirler (Donaghy v.d., 1997: 54).
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Gelirler ile karlar arasindaki iligkiyi ise giderler saglamaktadir. Bu gelirlerin
saglanmasinda katlanilmakta olunan maliyetlerin ne oldugunun cevaplanmasi
gerekmektedir (Huefner, 2015: 3). Giderlerin minimize edilmesi ve etkin
yonetimlerinin saglanmasinda izlenebilecek en dogru yol, maliyetleri diisiirebilecek
ve karar verme siireglerinde yoneticilere yardimci olacak maliyet bilgilerini saglayan
Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemlerinin benimsenmesidir (Koroglu, 2013: 52).
Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemleri yiiksek rekabetin yasandigi endiistrilerde,
Ozellikle de homojen yapiya sahip pazarlarda yer alan otel isletmelerinde
benimsenmesi gereken konularin basinda gelmektedir (Collier ve Gregory, 1995:
21). Giiniimiizde otel isletmeleri degisen rekabet ortaminda var olabilmek ve rekabet
avantaji saglayabilmek i¢in hem kisa hem de uzun vadeli verecekleri kararlarda

karlilik konusuna odaklanmak zorundadirlar.

Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemlerinin kokeni, iiretim endiistrisinde yasanan
gelismelere dayanmaktadir. Bu gelismeler sonucunda ortaya cikan tekniklerden
bazilar1 kullanishilik ile gecerlilikleri agisindan hizmet endiistrilerinde de test edilmis
ve basarili sonuglar1 gézlemlenmistir. Uretim isletmelerinde kullanilan ancak hizmet
isletmeleri agisindan kullanimi uygun olmayan bazi teknikler de bulunmaktadir.
Turizm endiistrisinde kullanimi agisindan uygunlugu bulunan yonetim muhasebesi

araclan ve teknikleri Sekil 18°de gosterilmektedir (Jones v.d., 2012: 303).
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Endiistri Ozelinde

Genel Genel e
. Stratejik ve Modern Yonetim
Geleneksel Yonetim %Kéne i Muhasebesinde
Muhasebesi Araglari : Kullanilabilecek
.. ; Muhasebesi Araglari
ve Yontemleri - . Araglar ve
ve Yontemleri .
Y Ontemler

Karar Alma Yontemleri
Kurumsal Karne

Endiistriye Ozel Oran

Maliyet Unsurl i
aliyet Unsurlari Analizleri

Maliyet-Hacim-Kar
Analizleri
Miisteri Karlilik Analizi

Fiyatlandirma Yo6ntemleri

Biitgeleme e e
Gelir Yonetimi

Kritik Bagar1 Faktorleri e e
(Getiri Yonetimi)

Performans Olgiimleri

Kiyaslama
Faaliyet Tabanli

Isletme Sermayesi Maliyetleme

Y 6netimi
Konaklama Isletmeleri
I¢in Tekdiizen Hesap
Planm

Sermaye Yatirimi
Degerlendirmesi
Cevre Muhasebesi

Oran Analizleri

Sekil 18. Konaklama Isletmeleri, Turizm ve Iliskili Konularda Kullanim1 Faydal

Olan Yonetim Muhasebesi Araglart ve Yontemleri
Kaynak: Jones v.d., 2012: 304.

Sekil 18’de goriildiigli lizere, Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemlerinden olan
Faaliyet Tabanli Maliyetleme/Siirece Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemleri
ile Miisteri Karlilik Analizleri; turizm endiistrisi 0zelinde finansal basarinin
saglanmasinda bir ara¢ olarak kullanilabilecek Gelir Yonetimi sistemleri ile entegre

edilmelidirler.

Stratejik Yonetim Muhasebesi yoOntemleri gelirlerin  artirilmasi i¢in  maliyet
diisiiriilmesi amagh faaliyetlerde bulunmakta; Gelir Yonetimi ise ayni amag icin

satiglarda iyilestirmeler yapilmasi gerektigini savunmaktadir (Huefner, 2015: 5).
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Ancak bu yontemlerin birbirlerinden farkli teknikleri uygulamasindan &tiirti, ortaya

¢ikan farkli soru isaretleri bulunmaktadir.

Ornegin, Gelir Y&netimi’nin uygulanmas1 sonucunda ortaya ¢ikan soru isaretlerinden
biri, gelirlerin maksimize edilmesinin karliligi da maksimize edip etmeyecegidir.
Ozellikle is siiregleri odakli analizler gerceklestiren Miisteri Karlilik Analizleri, bu
konuyu detayli olarak inceleme firsati vermektedir (Jones v.d., 2012: 100). Bu
cercevede Gelir Yonetimi ile Stratejik YoOnetim Muhasebesi yontemleri ve
uygulamalarinin entegrasyonu sonucunda, kendilerinin cevaplamakta eksik kaldiklar

alanlar1 doldurabilecegi ve birbirlerini tamamlayabilecekleri sdylenebilmektedir.

Entegre bir sistemde muhasebe ile pazarlama uygulamalarinin beraber olarak
kullanilmasi, otel isletmeleri yoneticileri agisindan hesaplamalara dayali bir bilgi
sistemi elde etmesini saglayacaktir (Mattimoe ve Seal, 2011: 380). Bu bilgi
sistemleri sayesinde elde edilecek veriler hem finansal basarinin saglanmasinda
sirdiiriilebilir bir yapinin olugmasin1 saglayacak, hem de otel isletmelerinin
verecekleri kisa ve uzun vadeli kararlarda etkinlik saglayabilmelerine yardimci
olacaktir. Bu sistemlerin saglanan faydalar, birbirlerine entegre edilmeleri sayesinde

maksimize edebilecektir.

Sayilmakta olan bu sebeplerden otiirii karliligin maksimize edilmesinde ve
optimizasyonun saglanmasinda gelirler ile giderleri ayn1 oranda dikkate alan; ilgili
siireclerde iyilestirmeler yapilmasini zorunlu kilan, karlilik odakli yontemlerin
gelistirilmesi ihtiyacinin giinlimiizde, 6zellikle otel isletmeleri acisindan mevcut

oldugu soylenebilmektedir.

3.2. Gelir Yonetimi ile Stratejik Yonetim Muhasebesi
Uygulamalarimin Entegrasyonu: Otel Isletmelerine Yonelik Bir
Model Onerisi

Karlilik maksimizasyonun saglanmasinda farkli sistemlerin entegrasyonuna ihtiyag
duyan otel isletmeleri icin; calisma kapsaminda karliligin maksimize edilmesini
amaclayan ve bu kapsamda Gelir Yonetimi ve Stratejik YoOnetim Muhasebesi

yontemlerini entegre eden modelimiz Sekil 19°da tarafimizca dnerilmektedir. Tlgili

modelin gelistirilmesinde Talluri ve Ryzin (2004)’a ait “Gelir Yonetimi Adimlar1”,
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Venkat (2011)’a ait “Karlilik Bazli Mevcudiyet ve Optimizasyon”, Noone ve
digerlerine (2017) ait “Toplam Otel Gelir Yonetimi” modelleri 6ncelikli olarak

incelenmis; diger modellerden de ikincil seviyelerde faydalanilmistir.

— —

MODELLEME FTM/SDFTM
Oda ve Pansiyon Tipleri, Pazar Boliimlendirme, . MEKA
Dagitim Kanallari, Faaliyetler ve Kaynak Gruplari
I
~
VERi TOPLAMA VE iSLEME » FTM/SDFTM
Gelirler ve Giderler MKA
. .
P — STRATEJIK
‘ FTM/SDFTM | B} FTM/SDFTM I
TALEP MUHASEBESI
GELIR TAHMINI |
h S MKA | B MKa
YONETIMI —_—
KARLILIK OPTIiMIiZASYONU
Envanter Yonetimi ve Fiyatlandirma, » MKA
Karlilik Filtreleri
J -
|
~
DAGITIM KANALLARI YONETIMI
Elektronik ve Elektronik Olmayan
J
|
~
DEGERLENDIRME
Mevcut Oda Bagi Faaliyet Karlihg
_ J

Sekil 19. Gelir Yonetimi ile Stratejik Yonetim Muhasebesi Uygulamalarinin

Entegrasyonu: Otel Isletmelerine Yonelik Bir Model Onerisi (Detaylandirilmas)

Karliligin maksimize edildigi entegre bir sisteminin kurulabilmesi i¢in ilk asamada
modelleme gergeklestirilmelidir. Bu modellemeye goére mevcut verilerin Gelir
Yonetimi ve Stratejik Yonetim Muhasebesi tarafindan kullanilabilmesi igin
toplanilmast  ve kullanilacak yOntemlere gore islenmesi ikinci asmayi
olusturmaktadir. Sonraki asamadaysa gelirle ilgili veriler kullanilarak talep
tahminleri yiiriitiilecek; ayn1 zamanda da gider verileri kullanilarak Stratejik Yonetim
Muhasebesi yontemleri olan Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve Siirece Dayal1 Faaliyet
Tabanli Maliyetleme yontemleri uygulanarak pazar boliimlerine ait maliyetlerin
dagitimi saglanacak ve Miisteri Karlilik Analizi sayesinde farkli pazar boliimlerine

ait karliliklar ortaya konacaktir.

Takip eden asamada ise talep tahminleri ve Miisteri Karlilik Analizleri sonucunda
elde edilen sonuglar, bitiinlesik bir karhilik optimizasyonu uygulamasi

gerceklestirilmesinde  kullanilacaktir.  Otel  isletmesi  kapasite  dagiliminin
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gerceklestirilmesinde sadece gelir verilerinden degil, ayn1 zamanda karlhilik
verilerinden de yararlanilarak, karlilik bazli optimizasyon bu agamada saglanacaktir.
Burada gelistirilen 6nerilere gore dagitim kanallarinin yonetimi saglanacak ve ilgili
sistemin degerlendirilmesinde karlilik bazli parametreler kullanilacaktir. Modelin
kapsamli incelemesi boliim c¢ergevesinde gergeklestirilecek olup, konunun

derinlemesine analiz edilmesi saglanacaktir.

3.2.1. Modelleme

Otel isletmeleri agisindan bu adimda sunulan oda tipleri ile pansiyon tiplerinin
tanimlanmasi, pazar boliimlerinin belirlenerek hedef pazarlarin segilmesi, dagitim
kanallarinin tanimlanmasi, yiiriitiilmekte olunan faaliyetlerin ve bu faaliyetlerin
toplanmakta oldugu faaliyet merkezlerinin tanimlamasi; bu c¢ergevede de
izlenebilecek rekabet stratejilerinin ortaya konmasi yer almaktadir. Pazarda
olusabilecek olas1 degisiklikler ve belirsizliklerin belirlenmesi sayesinde ise otel

isletmeleri esnek bir yap1 kazandirilabilecektir.

Uriin karmasini olusturmakta olan ogelerin tanimlamalarinin gerceklestirilmesi,
ilerleyen siire¢lerde analizleri saglanacak bu verilerden dogru sonucglarin elde
edilmesine olanak saglayacaktir. Gergeklestirilecek hatali tanimlamalar, tepe
yonetimlerin karar verme ve strateji belirleme siireclerinde zorluklarla karsilasmasina
sebep olacak, yanlis sonuclara ulasmasina sebep olacaktir. Otel isletmeleri
yonetimlerinin, karlilikk maksimizasyonunu amaglayan entegre bir modelin
yiritiillebilmesi  i¢in ilgili tanimlamalar1 yaparken dikkatli ~davranmalar

gerekmektedir.
3.2.1.1. Oda Tipleri

Oda tiplerinin 06zgiin sekilde belirlenmesinde belirli faktorler degiskenlik
gosterebilmekte; ancak Gelir Yonetimi agisindan farkli fiyatlandirma stratejilerinin
kullanilmasinda odalarin konumu, odalarin biiytikliikleri ya da tipleri, yatak yapilar
ve sunulan paketlere gore tanimlamalar1 genel olarak gerceklestirilmektedir (Hayes
ve Miller, 2011: 212-216). Oda tiplerinin siniflandirilmast asamasinda fiziki

yapilarin daha 6n planda oldugu sonucuna buradan ulasilabilmektedir.
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Otelcilik endiistrisinde kullanilan terminolojiyi inceledigimizde ise, oda tiplerinin
isimlendirilmesinde genel olarak yabanci lisanlardan yararlandigi goriilmektedir.
Otel isletmelerinde genel itibariyle siklikla rastlanan bazi oda tiplerini sOyle

tanimlayabiliriz (Pizam ve Holcomb, 2008: 248-249);

o Tek Kisilik Oda; Bir kisinin konaklayabilecegi, tek kisilik yataga sahip oda
tipleridir.

e (ift Kisilik Oda, Bir veya iki kisinin konaklayabilecegi, iki kisilik yataga
sahip oda tipleridir.

e J[ki Yatakli Oda; Bir veya iki kisinin konaklayabilecegi, iki adet tek kisilik
yataga sahip oda tipleridir.

e Queen Oda, Bir veya iki kisinin konaklayabilecegi, Queen biiyiikliikte yataga
sahip oda tipleridir.

e King Oda; Bir veya iki kisinin konaklayabilecegi, King biiyiikliikte yataga
sahip oda tipleridir.

e Siiit Oda; Bir veya daha fazla yatak odasma ve oturma odasina sahip oda

tipleridir.

Bu oda tiplerinin sehir manzarali veya deniz manzarali olmasi, sahip olduklari alan
biyiikliigi (m?”), bulunmakta olduklari katlar ve benzeri farkhi degiskenlere gore

boyutlandirilabilecegi veya farklilagtirilabilecegi unutulmamalidir.

Genel olarak otel isletmelerinin gerceklestirecekleri oda tipleri siniflandirmalari,
tesislerin projelendirilmesi ve fizibilite etiitlerinin yapilmasi asamasinda belirlenmis
olmakta ve degisiklige gidilmesi zor alanlar olarak yer almaktadir. Deginilmekte
olunan diger modelleme siirecleri de fizibilite etiitleri ¢ercevesinde belirlenebiliyor
olmasina ragmen, fiziki kosullar barindirmamalar1 sebebiyle degisikliklerin miimkiin
oldugu alanlar olmaktadirlar. Ancak arzulanan oda sayis1 ve odalarin 6zellikleri bu
projelerde gerceklestirilen analizler ¢ercevesinde ortaya konmakta, fiziki kosullar
sebebiyle oda tiplerinin Onceden belirlenen ozelliklerinin degistirilmesi yliksek

maliyetleri ortaya ¢ikarmakta ve uzun vadelerde miimkiin olmaktadir.
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3.2.1.2. Pansiyon Tipleri

Otel isletmelerinde ayn1 zamanda fiyatlandirma planlarini olusturan pansiyon tipleri,
tirin  karmasinda  farklilagmalarin = saglandigi  ve bu g¢ercevede farkli
ticretlendirmelerin ortaya konuldugu hizmetler olarak 6n plana ¢ikmaktadirlar. Tablo
11°de gosterildigi lizere fiyatlandirma planlarina gore otel isletmelerinin sunduklar

hizmetler degiskenlik gostermektedir.

Tablo 11. Fiyatlandirma Planlar1 ve Pansiyon Tiirleri

Fiyatlandirma Aciklama Pansiyon Tipleri
Planlan

Amerikan Plan | Oda ficreti ile ii¢ 68iin yemegin | Tam Pansiyon
dahil oldugu fiyatlandirma

Modifiyeli Oda ficreti ile iki 0giin yemegin | Yarim Pansiyon
Amerikan Plan | (genellikle kahvalti ve aksam
yemekleri) dahil oldugu
fiyatlandirma

Kontinental Plan | Oda tcreti ile kahvaltinin dahil | Oda Kahvalti
oldugu fiyatlandirma

Avrupa Plan Oda iicreti haricinde herhangi bir | Oda
O0giiniin  ekstra  iicret oldugu
fiyatlandirma

Kaynak: Pizam ve Holcomb, 2008: 137-138’den uyarlanmastir.

Otelcilik endiistrisinde Oda, Oda Kahvalti, Yarim Pansiyon, Tam Pansiyon ve Her
Sey Dahil en c¢ok kullanimina rastlanan pansiyon tipleri olarak 6n plana
cikmaktadirlar. Sehir otellerinde Oda ile Oda Kahvalti pansiyon tipleri 6zellikle
siklikla kullanilmakta, kiy1 otellerinde ise en ¢ok Her Sey Dahil pansiyon tipi ve

¢esitlerinin kullanimina rastlanmaktadir.

Otel isletmelerinin sunacaklar1 iirlin karmalarini belirleyebilmeleri i¢in hangi
pansiyon tiplerini misafirlerine sunacaklarini belirlemelidirler. Bunlara ek olarak otel
isletmeleri mevcut olmasi durumunda etkinlik alanlarini (kapasite, metrekare gibi),
Spa hizmetlerini (sunulan paketler gibi) ve bunlar gibi ek gelir yaratici olan yardimci

hizmetlerini de tanimlamalidirlar.
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3.2.1.3. Pazar Boliimlendirme ve Hedef Pazar Se¢imi

Gelir odakliligin mevcut oldugu bir pazar yapisinda kilit rollerden birini oynayan
diger bir konu ise, misterilerin tatmin edilmesinde izlenecek stratejilerin
belirlenmesidir. Bu c¢ergevede isletmelerin, hedef pazarlarin1 belirlemesi
gerekmektedir. Her ne kadar Gelir Yonetimi’'nin kii¢lik bir kismin1 yansitiyor olsa da
dogru miisterilerin se¢imi isletmeler agisindan yadsinamaz bir konudur ve Gelir
Yonetimi stratejilerinin ilk adimlarindan birini olusturur (Ahmad v.d., 2011: 110).
Hedef pazarlarin belirlenebilmesi icin, otel isletmelerinin oncelikli olarak pazar

boliimlendirmeleri yapmalar1 gerekmektedir.

Pazar boliimlendirmesi, pazarin farkli ihtiyaclari, karakteristikleri veya davranislar
bulunan tiiketici gruplarina boliimlendirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Kotler ve
Anderson, 2018: 212). Tanimlamas1 gerceklestirilen bu gruplar genellikle benzer
ihtiyaclar, istekler, davranislar, aligveris aligkanliklari, medya kullanimlari, fiyat
esnekligi ve  diger  karakteristikleri  blinyelerinde  barindirmaktadirlar.
Boliimlendirmenin amaci homojen tiiketici gruplarinin ihtiyag, istek ve tercihlerinin
tanimlanarak; kitlesel pazarlama cabalarindan daha etkin ve etkili faaliyetlerde

bulunulmasini saglamaktir (Tsiotsou ve Goldsmith, 2012: 3).

Tablo 12. Tiiketici Pazarlari i¢cin Genel Bolimlendirme Degiskenleri

Boliimlendirme Degiskeni | Ornekler
Cografik nyukla{, bélge'ler, sel}irler, @ahalleler, niifus
yogunlugu (sehirler, kdyler), iklim
Demografik Ya§, ciilsiyet,. gelir diizeyi,. meslek, egjtimu, c.l'ini inang,
etnik koken, jenerasyon, aile yasam dongiisii
Psikografik Yasam tarzlart, kisilik
Durumlar, firsatlar, kullanici durumu, kullanim
Davranigsal _ _
siklig1, baglilik durumu

Kaynak: Kotler ve Anderson, 2018: 213.

Tablo 12’de gosterilmekte olan boliimlendirme degiskenlerine gore isletmeler
tarafindan pazar boliimlendirmeleri gergeklestirilebilmektedir. Bu kapsamda turizm

endiistrisinde gerceklestirilecek pazar bolimlendirmeleri i¢in drnekler verilmesinde
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fayda bulunmaktadir. Rusya, Almanya ve Ingiltere pazarlarina &zel iiriin karmasi
belirleyen ve onermekte olan bir otel isletmesi cografik boliimlendirme; hac turlar
diizenlemekte olan bir seyahat acentasi demografik boliimlendirme; ¢adir kamplari
icin satiglar gerceklestirmekte olan bir tur operatdrii psikografik boliimlendirme; kis
turizmine odakli bir gruba tutundurma ¢abalarinda bulunan bir seyahat acentas1 ise
davranigsal boliimlendirme kullaniyor denebilir. Ilgili pazar béliimlendirmelerinin
gergeklestirilmesinde sadece tek degiskenli degil, ¢ok boyutlu modeller de isletmeler
acisindan uygun goriilmesi durumunda kullanilabilmektedirler. Otel isletmeleri
acisindan inceleyecek olursak, psikografik ve davranigsal degiskenlere gore pazar

boliimlendirme uygulamalarina siklikla basvuruldugu gozlemlenmektedir.

Gergeklestirilen  boliimlendirmelere gore isletmeler  hedef  pazarlar
belirlemektedirler. Pazar boliimlerinin  ¢ekiciliklerine goére degerlendirilmesi
sonucunda hizmet verilecek bir veya birden fazla pazarin secilmesinden olusan bu
faaliyetler sonucunda hedef pazarlar1 belirlenmektedir (Kotler ve Anderson, 2018:
212). Otel isletmeleri finansal performanslarini artirabilmek adina iirtinlerinin
ozelliklerini ve sunduklar1 hizmetleri genisleterek birden fazla pazar boliimii hedef
almaktadirlar. Yeni pazar boliimlerine girilmesi ve daha genis bir iirlin yelpazesi
saglanarak gelirlerin maksimize edilmesi, bu stratejinin yapitasini olusturmaktadir

(Krakhmal, 2006: 188).

Otel isletmeleri bulundugu konum, saglamakta oldugu hizmetlerin seviyesi ve hedef
pazarlara gore belirli odalar1 satin alan kisilerin degisiklik gosteriyor olmasina
ragmen; odalarin satin alinma yontemleri géz 6niinde bulunduruldugunda, misafirler
genel olarak uygulamalarda ii¢ pazar bolimiinde siiflandirilmaktadirlar (Hayes ve

Miller, 2011: 216-227);

e Bireysel Odalar;, Herhangi bir grubun veya kontrath satiglarin bir parcasi
olmayan, miinferit misafirler olarak tanimlanabilmektedir. Bireysel odalarin
envanter yonetimiyle ilgili oda gelirlerinin optimizasyonunda izlenecek
stratejiler, misafirlerin geligslerinden Once veya gelis yaptiklart esnada
uygulanan taktikler ¢cer¢evesinde uygulanmaktadirlar.

o Grup Odalar:; Grup oda satiglarinin farkli sekilde gerceklestirilmelerinden

otiirii bireysel odalarla aralarinda farklar bulunmaktadir. Iki asamali bir siireci
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kapsayan grup oda satiglarinin ilk agamasinda, envanterden ilgili odalarin
bloke edilerek ¢ikarilmasi ve rezerve edilmesi gerekir. kinci asamada ise
grup iiyeleri tarafindan odalarin doldurulmasi gelmektedir.

o Ozel Sozlesmeli ve Anlasma Saglanmis Fiyatlardan Odalar; Otel
isletmelerinin anlagmalar saglamakta oldugu sirketlere sunduklart o6zel
fiyatlardan olusmaktadir. Bu anlagsmalar ¢ercevesinde otel igletmeleri bazi

tarihlerde envanterlerinde kisitlamalar getirmektedirler.

Gelir Yonetimi acisindan satin alma yontemlerine gore gergeklestirilen pazar
boliimlendirme ve hedef pazarlarin belirlenmesi cabalari, uygulamalar bazinda
analizlerin gerceklestirilmesinde saglanan faydalari maksimize etmektedir. Ancak bu
boliimlendirmenin ana hatlar1  belirleyecegi unutulmamali, hedef pazarlara
yonelmede alt seviyelerde de tekrar boliimlendirmeler  yapilabilecegi
unutulmamalidir. Ornegin, otel isletmelerinin tercihlerine gore grup oda satislari
kendi igerisinde spor kuliipleri ve banket organizasyonlari; 6zel sézlesmeli sirketler
ise yerel ve uluslararasi isletmeler olarak tekrar boliimlendirilebilirler. Bireysel
miisteriler ise 6demekte olduklar: iicretler bazinda indirimsiz iicretten satin alanlar,
indirimli fiyattan satin alanlar veya hafta sonu paketleri satin alanlar olarak da tekrar

bolimlendirilebilirler.
3.2.1.4.Dagitim Kanallar

Otel isletmelerinde taktiksel bir agidan, stratejik bir agiya gecmeye baslayan Gelir
Yonetimi uygulamalarinin merkezinde (Cross v.d., 2009: 64), satis stratejilerinin
belirlenmesinde i¢ giidiilere odaklilik bulunmaktaydi. Ancak baslangi¢larda yeterli
olan bu siirecler, gilinlimiizde degisen pazar yapisi ve gelisen elektronik dagitim
kanallar1 yapis1 sebebiyle daha karmasik ve degisken bir yapr kazanmistir

(Buckhiester, 2011a: 91).

Yasanan bu gelisimler cercevesinde ise otel isletmelerinin kullandiklar1 dagitim
kanallari, elektronik olan ve elektronik olmayan olarak ikiye ayrilmis durumdadirlar
(Hayes ve Miller, 2011). Otel isletmeleri tarafindan kullanilan elektronik olmayan
dagitim kanallari, giiniimiizde otel isletmelerinin toplam satis hacimlerinin diisiik bir

kismini temsil etmektedirler. Teknolojik gelismeler 15181nda ortaya cikan elektronik
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sistemlere oranla kullanimlar1 azalan bir yap1 igerisinde olup; yine de otel isletmeleri

acisindan 6nem arz eden birer kanali olugturmaktadirlar.

Elektronik dagitim kanallarmi kullanan otel isletmeleri, sadece geleneksel satis
kanallarim1 kullanmakta olan rakiplerine gore rekabet avantaji elde etmektedirler.
Ayrica bu kanallardan elde edilen veriler, tekrardan Gelir Yonetimi uygulamalarinda
kullanilmak iizere kolaylikla depolanabilmekte ve verilere ulasilabilmektedir

(Demirci ve Alptekin, 2013).

Otel isletmelerinde dagitim kanallarinin gelisimi ve tanimlamalari, ayrica dagitim
kanallarin nasil yonetilecegine dair bilgiler, modelin ilerleyen kisimlarda daha

detayl olarak anlatilmaktadir.
3.2.1.5. Faaliyetler ve Kaynak Gruplari

Giderlerle ilgili analizlerin gergeklestirilebilmesi ve belirtilen Stratejik Yonetim
Muhasebesi yontemlerinin uygulanabilmesi i¢in belirli tanimlamalarin bu asamada
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu siirecte gerceklestirilmesi gereken en onemli
tanimlamalar olarak ise faaliyetler ile bu faaliyetlerin takip edildigi merkezlerin

belirlenmesi gelmektedir.

Isletmelerde meydana gelen ve genel iiretim giderlerinin ortaya ¢ikmasina sebep olan
faaliyetlerin isletmeler biinyesinde tanimlanmasi gerekmektedir (Gunasekaran ve
Sarhadi, 1998: 240). Birden ¢ok faaliyetten olusan faaliyet merkezlerinin de bu

cergevede tanimlamalar gerceklestirilmeli ve sinirlart belirlenmelidir.

Uygulamalar seviyesinde degerlendirdigimizde otel isletmeleri departmanlarinin
iretim ve tiiretim dis1 faaliyetler meydana getirmekte oldugunu gérmekteyiz. Bu
cercevede departmanlarin, otel isletmelerinde faaliyet merkezleri olarak
degerlendirilmesi; ilgili faaliyet merkezleri 6zelinde yliriitilmekte olunan siireglerin
ise faaliyetler c¢ergevesinde toparlanilmast ve tamimlanmalarimin yapilmasi

gerekmektedir.

Otel isletmelerinin envanterini olusturan iirlin karmasi o6gelerinin dogru olarak
tanimlanmasi, pazar bolimlendirmelerinin olusturulmas: ile hedef pazarlarin

secilmesi, dagitim kanallarinin tanimlanmasi, gergeklestirmekte olan faaliyetlerin ve
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bu faaliyetlerin ylriitiildiigii faaliyet merkezlerinin tanimlanmasiyla birlikte onerilen

modelin bu agsamas1 tamamlanmis olmaktadir.

3.2.2. Veri Toplama ve Isleme

Otel isletmelerinde gelirler ve giderlerin yonetiminin entegre edildigi bir sistemin
basarili olarak yiiriitiilebilmesinde, 6nem arz eden konulardan bir digeri ise ilgili ham
verilerin toplanmasi ve islenmesidir. Modelleme cergevesinde belirlenen miisteri
pazar boliimleri, sunulan oda ve pansiyon tipi, dagitim kanallar1 konularinda
oncelikli olarak verilerin toplanmasi; faaliyetler ve faaliyet merkezleri ile olusan
gider tiirlerinin iliskilendirilmesi gerekmektedir. Ilerleyen siireclerde ilgili analizlerin
gerceklestirilmesi i¢in bu verilerin 1ilgili alanlarda islenmesi gerekmektedir.
Modelimizin gelirler ve giderlerin yonetiminde entegre bir yaklasim benimseyerek
karlilig1 maksimize etmeyi amaclamasindan otiirti, gelir ve giderle ilgili verilerin ayri

basliklar olarak islenmesinde faydalar bulunmaktadir.
3.2.2.1.Gelirlerle Tlgili Veriler

Bir Gelir Yonetimi sisteminin caligabilmesi i¢in otel isletmeleri yonetimleri, gerekli
verilere ve kuvvetli bir bilgilendirme sistemine ihtiya¢ duymaktadirlar (Kimes, 1989:
19). Gelirlerle ilgili verilere ulasilabilmesinde otel isletmeleri, kullanmakta olduklar1
Otel Yonetim Sistemleri’nden ve bu sistemlerden elde edilen verilerinden
yararlanmaktadirlar. Otel isletmelerinin bu siirecleri manuel olarak yiiriitmekte
oldugu durumlarda ise ilgili verilerin kayitlarinin detayli bir sekilde yapilmasi ve bu

veri girisinin siirekliliginin saglanmasi gerekmektedir.

Gelir Yonetimi’nin ihtiya¢ duymakta oldugu gelir ve gelirlerle alakali verilerin bu
cercevede toplanilmasi ve analizlerin gerceklestirilmesi i¢in islenmesi ve hatalarin
ayiklanmasi gerekmektedir. Gelirlerle ilgili toplanilmas1 gereken ve ileri agamalarda
analizler  gerceklestirilmesinde  ihtiyag  duyulacak  olan  veriler  soOyle

orneklendirilebilir;

e Gergeklesen ve gergeklesmeyen rezervasyon talepleri
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e Rezervasyon gelisim siireci,

e Rezervasyon iptalleri,

e Fazla rezervasyon alinmasi durumu,

e Rezervasyon tarihi,

e Geceleme sayisi,

e Miisteri pazar bolimii,

e Satis fiyati,

o Kisi saysi,

e (Oda tipi ve varsa oda tipinin yiikseltilmesi durumu,
e Pansiyon tipi,

e Satislarin gerceklestigi dagitim kanallari.

Modelin kapsaminin genisletilmesi ve diger ek gelir yaratici hizmetlerinde katildigi
bir yontem izlenmesi tercih edilirse, ilgili hizmetlere ait ek gelir verilerinin de
toplanilmas1  gerekmektedir. Ornegin toplant1 salonlar1 hizmeti sunan ve bu
operasyondan gelir saglayan bir otel isletmesinin; toplanti salonlarinin
kiralanmasindan ne kadar gelir elde ettigi, toplantinin siiresi, ka¢ oda sagladigi,
toplam kag¢ geceleme gerceklestirildigi, ka¢ adet iptal oldugu ve benzeri verileri de

kayit altina almas1 gerekmektedir.
3.2.2.2. Giderlerle ilgili Veriler

Gelir saglayic1 departmanlarla ilgili alinacak Gelir Yonetimi kararlarinin
desteklenmesinde, maliyetlerin de isletmeler tarafindan tanimlanmasi gerekmektedir
(Krakhmal, 2006: 192). Otel isletmelerinin bu siire¢lerde faydalanacaklari en dogru
kaynak ise, maliyet verilerinin kayit altina alindig1 Maliyet Hesaplar1 olacaktir. Buna

ek olarak, gelir tablosu verilerinden de otel isletmeleri faydalanilabilecektirler.

Ilgili giderler ve gider tiirleri, Stratejik Yonetim Muhasebesi kapsaminda Faaliyet
Tabanli Maliyetleme ve Siirece Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemlerinde

kullanilmast i¢in bu asamada ortaya konmali ve tutarlar1 buna gore kayit altina
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alimmalidir. Bu asamada Miisteri Karlilik Analizleri’ne veri saglayacak olan Faaliyet
Tabanli Maliyetleme ve Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemlerine
taban olusturacak olan giderlere ait tanimlamalar yapilarak, maliyet verilerinin

saptanmas1 gelmektedir.

Bu kapsamda, Miisteri Karlilikk Analizleri g¢ercevesinde pazar boliimleri
karliliklarmin  hesaplanabilmesi i¢in iirlin karmasi ¢ercevesinde direkt iiretim
maliyetlerinin (direkt ilk madde ve malzeme, direkt iscilik) ve Faaliyet Tabanh
Maliyetleme ile Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme cercevesinde dagitimi
saglanacak olan dolayli iiretim maliyetlerinin (genel {retim giderleri)
simiflandirmalar1 da gergeklestirilmelidir. Ayrica donem giderleri c¢ergevesinde
tanimlamalar1 gergeklestirilmis olan ve iiretim siirecleri haricinde ortaya c¢ikan

giderlerin de ayristirilmasi bu siirecte gerekmektedir.

Bunlara ek olarak otel isletmesinin kullanacagi kapsamina gére maliyet yontemine
karar vermesi gerekmektedir. Tam maliyet, degisken maliyet, normal maliyet ve
direkt maliyet yontemlerinden hangisinin kullanilacagi sorusu; ilerleyen siireclerde
tiretim maliyetlerinin hazirlanmasi ve raporlanmasi agamasinda 6nem arz eden bir

konudur.

Boylece otel isletmelerinde gelirler ve giderlerle alakali biitiin verilerin
tanimlamalar1 gergeklestirilmis olup; bu verilerin ilgili siiflandirmalar yapilarak
islenmis veri haline doniismeleri ve sonraki asamalarda kullanima hazir olmalari

saglanmis olmaktadir.
3.2.3. Talebin Tahmin Edilmesi

Talep tahminleri, Gelir Yonetimi sistemlerinin 6nemli bir pargasi olarak yer
almaktadirlar. Talep tahminlerinin gerceklestirilebilmesi i¢in isletmelerin 6ncelikli
olarak ilgili verileri kayit altina almasit ve analizler i¢in bu verileri saklamasi
gerekmektedir. Bu verilerden faydalanarak c¢esitli yontemler sonucunda talep
tahminleri gerceklestiren isletmeler, bu sonuclar1 gelecekte verecekleri stratejik
kararlarda kullanmaktadirlar. Bu cergevede talep tahmininde veriler ile kullanilan

yontemler incelenecektir.

3.2.3.1. Talep Tahmininde Veriler
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Gelir Yonetimi’nin O6nemli karakteristiklerinden birisi hizmetlerin kullanimindan
once gergeklestirilen satislar ve bu sayede elde edilen rezervasyon verileri, satiglarla
ilgili goOstergelere sahip olunmasini olas1 kilmaktadir. Bu karakteristik, talebin
tahmin edilmesi icin isletmelere bir zemin hazirlamaktadir (Huefner, 2015: 14).
Tahmin genel olarak, ge¢mis verilerin kullanilarak gelecege dair Ongdriiniin

olusturulmasi olarak tanimlanmaktadir (Ogbeide, 2014: 72).

Otel isletmeleri tarafindan etkin tahminlerin gerceklestirilmesinde dikkate alinmasi
gereken bilesenler Tablo 13°de gosterilmektedir. Gegmis, gliniimiiz ve gelecege ait
verilerin kayit altina alindigi sistemler ile Gelir Yonetimi’nden sorumlu kisilerin
Onsezilerinin bir kombinasyonu sonucunda tahminler ortaya ¢ikmaktadirlar. Cogu
tahmin verilere dayaniyor olmasina ragmen, ilgili yoneticilerin 6nsezileri de dikkate

alinmalidir.

Tablo 13. Otel isletmelerinde Etkin Talep Tahminlerinin Dért Bileseni

Veri Tipi Tanim Tahminlerin Yapilmasinda Yararlamlan Bashklar

e Rezervasyonlarin/satilan odalarin giinliik rezervasyon sayilari
e Rezervasyonlarin/satilan odalarin giinliik ret edilme sayilar

e  Giinliik iptal edilen rezervasyon sayilari

e  Giris islemlerinin sayist

Gecmise e  (Cikis islemlerinin sayisi
. Meydana .
Ait . e  Miisterinin gelmeme sayis1
. gelmis olaylar o
Veriler e  Rezervasyonsuz miisteri sayisi

e Ortalama Oda Satig Fiyati (Miilkiyet ve oda tiplerine gore)
e  Doluluk orani (Miilkiyet ve oda tiplerine gore)

e Ortalama oda bag1 miisteri sayisi

e  Ortalama miisteri konaklama siiresi

e  Doluluk ve miisaitlik raporlari

Satisa miisait olan oda sayisi

Rezerve edilen oda sayisi

Mevcut yakin zamanda Tutulan ya da bloke edilen oda sayis1

Veriler meydana gelen Mevcut rezerve edilen ya da bloke edilen odalardan tahmin
olaylar edilen ADR

e  Grup odalar1 raporlari

Simdi veya

O O O O

e  Odalar harici gelir raporlari

e Talep yaraticilar

. e Talep azalticilar
Gelecege

Ait
Veriler

Meydana e Destinasyonun, bolgenin ve iilkenin ekonomik agidan giiclii ve
gelecek olaylar zayif yanlari
e  Miilkiyetin belirli hizmetler eklemesi ya da ¢ikarmasi
e Rakip otel isletmelerinin agilmasi ya da kapanmasi
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Mevsimsellik ve yol ¢aligmalari gibi tahmin edilebilen faktorler
Kot hava kosullari, olaylar ve yol caligmalar1 gibi tahmin
edilemeyen faktorler

Isletmenin rakiplerinin fiyatlandirmalar

Isletmenin fiyatlandirmalari

Onsezi

Yoneticilerin
sektore dair
Onsezileri

Tecriibe
Risk ve kriz yonetimi
Etkili ¢cevresel yonetimler

Kaynak: Hayes ve Miller, 2011: 164-207°den uyarlanmistir.

flgili verilerin mevcut olmas1 durumunda, otel isletmelerinin talep tahminlerinde

istenen sonuglara ulagsmasi saglanabilmektedir. Ancak verilerin yanlis saptandigi

veya carptirilmis oldugu durumlarda analizlere devam edilmesi, talep tahminlerinden

elde edilen sonuglarda hatalarin olmasina sebep olacak ve siire¢ basarisizlikla

sonuglanacaktir.

Otel isletmeleri daha 6nceki asamada belirlemis olduklar1 pazar boliimleri ve {iriin

karmalarina gore gergeklestirilecekleri tahminlere ait detaylar1 da belirlemeleri

gerekmektedir. Tablo 14’de tahminlerin gerceklestirilmesinde otel isletmelerinin

karar vermesi gereken bagliklar siralanmaktadir.

Tablo 14. Tahminlerde Kararlastirilmasi1 Gereken Konular

Tahmini A. Varglar
Gerg¢eklestirilecek B. Gecelemeler
Bashk
A. Tamamen kiimelenmis
B. Kiimelenmis, sonrasinda ise olasilik dagilimlarina gore
boliimlenmis tahminler

Kiimeleme Seviyesi C. Fiyat siniflandirmalari
D. Konaklama siiresi
E. Tamamen bdlimlenmis (fiyat smiflandirmalart ya da

konaklama siirelerine gore)
. A. Higbiri
Kls;t(l:ll:ﬁ:fh::;fbm B. Reddedilen talep verileri
N . C. Matematiksel yontemler (Rezervasyon Gelisimi, Rezervasyon
Yontemi Egrisi, Beklenti Maksimizasyonu)

Tahminlerde Dahil A. Hepsi

Edilecek Periyotlar B. Belirlenmis sayida

Kullanilacak Veriler A. G?rgekles§n gecelemeler
B. Biitiin veriler (ger¢eklesen ve gerceklesmeyen gecelemeler)

.. . A. Dahil edilmesi
Ozel Tarihler B. Dahil edilmemesi
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A. Kiimelenmis tahminler, biitiin giinler i¢in ortalama alinmis hata
raporlar1

Tahmin B. Kiimelenmis tahminler, her giin bazinda hata raporlar1

Dogrulugunun

L. C. Boliimlenmisg tahminler, biitiin giinler i¢in ortalama alinmis hata
Raporlanma Seviyesi

raporlari
D. Bolimlenmis tahminler, her giin bazinda hata raporlari

Kaynak: Weatherford ve Kimes, 2003: 405°den uyarlanmustir.

Tahminlerin varsayimlar oldugu gercegi yoneticiler tarafindan anlagilmalidir. Yiizde
yiiz kesinlik icermesi beklenmemelidir. Daha fazla verinin elde edildigi ve bu
verilerin dogru sekilde kiimelenerek gruplandirildigt bir ortamda, daha dogru
sonuglar vermektedir. En iyi sonucun alinabilmesinde doluluk oranlar1 giinlere gore
gruplandirilmali; ancak konaklama siiresi, fiyat dlizeyi, dagitim kanallar1 veya pazar

boliimlerine gore gruplandirilmalar da uygun olmaktadir (Kimes, 2016b).

Omegin 10 farkl fiyat kategorisi, 7 farkli geceleme siiresi ve 3 farkli oda tipi igin
talep tahmini gercgeklestirecek olan bir otel isletmesinin, kiimelere ayiracaklar1 bu
veriler i¢in her giin 200’1 askin talep tahmini gerceklestirmek zorunda kalacaklardir
(Weatherford ve Kimes, 2003). Bu sebepten 6tiirii otel isletmelerinin kiimeleme
seviyeleri ile ilgili kararlar1 verirken, optimal seviyelerde ig yiikiinli ve elde edilecek
sonuglarin istatistiki gecerliligini de gozetmeleri gerekmektedir. Cok kademeli
kiimeleme uygulamalarin1 gerceklestirmesi pratikte miimkiin olmayan otel

isletmelerinin, bu uygulamalardan kaginmalar1 gerekmektedir.

Otel isletmelerinde talep tahminlerinin gergeklestirilmesinde, talebi etkileyen
faktorlerin analiz edilerek; bu basliklarin ilgili siireclere dahil edilmesi, talep
tahminlerinin basar1 oranini olumlu yonde etkilemektedir. Bu cercevede 06zgiin
isletme Ozelliklerinin anlasilmasi, talep egrisine dikkat edilmesi, oda taleplerini
etkilemekte olan ¢evrede gerceklestirilen etkinliklerin bilinmesi, belirsizliklerin
ortaya konmasi, bolgede yer alan rakip otel isletmeleri i¢in talebin bilinmesi, rakip
otel isletmelerinin rekabet ortaminda fiyatlandirmalarina dikkat edilmesi, hava
durumu, altyapt caligmalari, mevsimsellik, 6zel durumlar, miimkiin goriilmeyen
olaylar ve diger bir¢ok ilgili faktoriin talep degerlendirmelerinde dikkate alinmasi,
talebi etkileyen durumlar ile karsilagildiginda tahminlerin gézden gegirilmesi ve

odalarin fiyatlandirilmasiyla ilgili biitiin kararlarda, miisterilerin ilgilerinin ve
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reaksiyonlariin dikkate alinmasi gerekmektedir (Hayes ve Miller, 2011: 199; Saffo,
2007).

3.2.3.2. Talep Tahmininde Yontemler

Talep tahminlerinin gergeklestirilmesinde elde edilen ilgili veriler, kalitatif ve
kantitatif teknikler araciligiyla kullanilmaktadirlar (Chambers v.d., 1971). Kalitatif
teknikler, nicel verilerin kisith oldugu veya hi¢ olmadigir durumlarda uygulanmasina
bagvurulan yontemlerdir (Makridakis v.d., 1997: 8). Yargisal yontemler olarak da
nitelendirilen kalitatif teknikler (Frehtling, 2001: 20) pazara siiriilecek olan yeni bir
iriinde  gergeklestirilecek  tahminler i¢in  kullanilan  yOntemler  olarak

orneklendirilebilirler (Chambers v.d., 1971).

Gegmise ait verilerin  mevcut oldugu, bu verilerin sayisal rakamlara
donistiiriilebildigi ve gegmise ait desenlerin bir kisminin gelecekte de devam
edileceginin  varsayildigit durumlarda bagvurulan yoOntemler ise kantitatif
yontemlerdir (Makridakis v.d., 1997: 9). Kantitatif yontemler, kendi icerisinde
Zaman Serisi Yontemi ve Iliskiye Dayali Yontemler olarak ikiye ayrilmaktadirlar

(Frehtling, 2001: 20).

Zaman Serisi Yontemi Oriintli ve Oriintli degisimlerine odaklanan, bu yiizden
tamamiyla ge¢mis donemlere ait verilere dayanan bir yontemdir. Iliskiye Dayali
Yontemler ise sistem elemanlar1 arasindaki iliskilerle alakali aritilmis ve 6zellikli
bilgileri kullanan, 6zel durumlart da dikkate alan yontemlerdir. Zaman Serisi
Yontemi gibi liskiye Dayali Yontemler de gecmis donem verilerine
dayanmaktadirlar. Burada unutulmamasi gereken ise biitiin bu yontemlerin
maliyetleri, kapsamlari ve tutarliliklar1 agisindan farkliliklar géstermekte olduklaridir

(Chambers v.d., 1971).
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Yontemleri
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Kalitatif Kantitatif
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— Goriiglerinin Esas \‘, ‘t leri f{,_,yt ly
Alinmasi ontemleri ontemler
|| Subjektif Olasilik || Meckanik Tahmin || | Regresyon Analizi
Degerlendirmeleri Yontemi Yontemleri
Hareketli Yapisal
— Delphi Yontemi — Ortalamalar —  Ekonometrik
Yontemleri Modeller

| [Birinci Derece Ustel

Diizeltme Y 6ntemi

— Hareketli Ortalama

— Yaklasimi

ikinci Derece Ustel
Diizeltme Y 6ntemi

Klasik Aynstirma
Y ontemleri

Otoregresif

Y ontemi

Box-Jenkins

(ARIMA)

Sekil 20. Turizm Isletmelerinde Kullanilan Tahmin Y éntemleri

Kaynak: Frehtling, 2001: 21°den uyarlanmistir.

Sekil 20’de turizm

isletmelerinde

siklikla  kullanilan

tahmin yOntemleri

gosterilmektedir. Bu kapsamda hangi yontemin uygulanacagiyla ilgili analizlerin
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yapilarak dogru yonteme karar verilmesi, otel isletmelerinde karar wvericiler

konumunda yer alan yoneticilerin sorumlulugundadir.

Calisma kapsaminda regresyon analizi uygulamalariin gerceklestirilmesinden otiirti,

talep tahminlerinde regresyon analizleri detayli olarak incelenecektir.
3.2.3.2.1. Regresyon Analizi Yontemleri

Ozet bir anlatimla, regresyon analizi degiskenler arasindaki neden ve sonug iliskisini
incelemektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2017: 267). Daha genis bir bakis agisiyla ise bir
degiskenin (bagimli  degisken), diger bir veya daha fazla degiskene
(agiklayici/bagimsiz  degisken) olan bagimliligini 6lgmektedir. Bilinen ya da
sabitlenmis bagimsiz degisken degerleri kullanilarak, bagimli degisken
popiilasyonuna ait ortalamanin ve/veya ortalama degerinin, tahmin edilmesi ve/veya
ongoriilerinin olusturulmasini amaglamaktadir (Gujarati ve Porter, 2009: 15). Sekil
21°de gosterilen denklem; bagimli degisken verilerinin normal dagilim gosterdigi
durumlarda neden-sonug iliskisinin arandig1 ¢oklu dogrusal regresyon modellerinin

yorumlanmasinda kullanilmaktadir.

Yi=po+ Bixi + faxa + ...... + BoXa + €

Yi= Bagiml Degisken

Bo = Sabit Terim

X1, X2 ... Xa = Bagimsiz Degigkenler Kiimesi

B1, B2 ... Bn = Bagimsiz Degisken Regresyon Katsayisi

e = Hata Terimi

Sekil 21. Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Formiilii
Kaynak: Ross, 2015: 353°ten derlenmistir.

Iliskiye Dayal1 Y&ntemler’den biri olan dogrusal regresyon modelleri, Zaman Serisi
Yontemleri’ne gore birka¢ avantaji biinyesinde barindirmaktadir. Bunlar soyle

siralanabilir (Frehtling, 2001: 142-143);

e Regresyon analizleri ger¢ek diinyada goriilen nedensel iligkileri ele alir,

e Alternatif is planlarinin gelistirilmesinde yardimci olur,
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e Dogruluga ait birden cok istatistiki veri saglar,

e (Coklu boyutlarda iligkilerin degerlendirilmesini saglar.

Ancak uygulamalarda isletmeler, verilerin dagilim sekillerine ait bilgilere sahip
olmayabilirler. Bazi durumlarda, nominal talebin normal bir dagilim izledigi
varsayimt uygun olmamaktadir (Guo v.d., 2012: 15). Farkli dagilimlarin ortaya
ciktigi durumlarda, bu dagilimlara ait regresyon analizlerinin kullaniminin
gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢inse, oncelikli olarak veriler tanimlanmali
ve bu verilere ait dagilimlar belirlenmelidir. Bu ¢ercevede tez kapsaminda kullanimi
gerceklestirilen dagilimlar ve regresyon modelleri derinlemesine bahsedilmeden

once; veriler ve degiskenler konularina deginilmesinde fayda bulunmaktadir.

Bir poptilasyon igerisinden yer alan her bir veri degerinin secilme olasilifinin esit
oldugu degiskenler, rassal degiskenler olarak tanimlanir (Herkenhoff ve Fogli, 2013:
4). Ornegin hilesiz bir zar atildiginda elde edilen 1,2,3,4,5 ve 6 gelmesi durumu, X
rassal degiskenini ortaya ¢ikarmaktadir (Serper, 2004: 303). Rassal degiskenler ise
kendi icerisinde kesikli ve siirekli rassal degiskenler olarak ikiye ayrilmaktadir.
Rassal degiskenler sayilabilir bir rakam degeri aldigi durumlarda kesikli rassal
degisken; bir aralik icerisinde deger almalar1 durumunda ise siirekli rassal degisken

olarak tanimlanmaktadirlar (Newbold v.d., 2006: 135-136).

Kesikli rassal degiskenler tamsay1 karakterini biinyesinde barindirmakta, sayilabilir
sonsuzlukta gerceklesmektedir. Kesikli rassal degiskenin olasilik boliimlenmesi ise,
rassal degiskene ait biitiin degerlere karsilik gelen olasiliklardan olusmaktadir. Hem
tamsayr hem de kesirli olarak sinirsiz sayida deger alabilen siirekli rassal
degiskenlere ait olasilik degerleri ise; yine kesikli rassal degiskenlerdeki gibi, rassal
degiskenlerin alabilecegi degerlere karsilik gelen olasiliklardan olugmaktadir (Serper,

2004: 303-308).

Kesikli rassal degisken regresyon modellerinin bir alt baslig1 olarak karsimiza sayma
verisi yanit modelleri ¢ikmaktadir (Hilbe, 2011: 30). Bir sene igerisinde bir ailenin
gerceklestirdigi tatil sayisin1 veya belirli bir periyot igerisinde gerceklesen hastane
gecelemeleri sayisi, bagimli degiskenlerin sayma verileri oldugu durumlara 6rnek

olarak gosterilebilir. Bu durumlarin hepsinde alt1 ¢izilen degisken kesikli olmakta ve
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sinirli sayilarda gergeklesmektedir. Sayma verileri nadir gerceklesen olaylardan da

olusabilmektedirler (Gujarati ve Porter, 2009: 576).

Sayma verilerinin modellenmesinde Poisson Regresyon ve Negatif Binom
Regresyon modelleri kullanilmaktadir. Bu modellerde yanit degiskeni olan bagimli
degisken, belirli bir olay1 belirten rassal degiskendir. Bagimsiz degiskenler ise, rassal
olmayan gozlem kiimelerinden olusmaktadir (Hilbe, 2011: 32). Bagimsiz degiskenler
nominal, aralik veya oran olgekleri olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar (Nussbaum v.d.,

2007: 311).

pi = E(Y) = Bo+ Bixq + fax2 + ...... + BoXa

Yi= Bagimh Degisken

Bo = Sabit Terim

X1, X2 ... Xa = Bagimsiz Degiskenler Kiimesi

B1, B2 ... B» = Bagimsiz Degisken Regresyon Katsayisi

i = Ortalama

Sekil 22. Poisson ve Negatif Binom Regresyon Analizi Formiili
Kaynak: Gujarati ve Porter, 2009: 578.

Sekil 22°de gosterilen sekilde formiile edilen Poisson Regresyon ve Negatif Binom
Regresyon modellerinin, bazi varsayimmlar1 bulunmaktadir. {lgili analizlerin

gerceklestirilebilmesi i¢in bu kosullarin saglanmasi gerekmektedir.

Bu varsayimlardan ilki Poisson Regresyon modelinin Poisson Dagilim durumunda
ortaya ¢ikmasidir. Negatif Binom Regresyon modelinde ise, verilerin Negatif Binom

Dagilimi1 gostermesi beklenmektedir (Hilbe, 2011: 31-32).

Poisson Dagilimi1 Fransiz bir matematik¢i ve fizik¢i olan Denis Poisson’dan (1790-
1840) ismini almaktadir (Nussbaum v.d., 2007: 306). Poisson Dagilimi1 gdsteren
verilerin belirli bir zaman araliginda ya da belirli bir bolgede meydana gelmesi
gerekmektedir. Zaman araliklar dakika, giin, hafta, ay veya yildan olusabilmekte;

belirlenen bolgeler ise bir alan, hacim veya bir par¢a malzemeden olusabilmektedir
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(Walpole v.d., 2007: 161-162). Poisson dagiliminda yer alan degerler, negatif

olmayan sayma verilerinden olusmaktadir (Garson, 2013).

Negatif Binom Dagilimi ise Poisson Dagilimi’na benzer 6zellikler gostermekte ve
sayma verileri i¢in kullanilmakta; negatif sayma verilerini igermemektedir. Poisson
Dagilimi’ndan farkli olarak ise Negatif Binom Dagilimi’nda “0” rakami ¢ok fazla

tekrar eder sekilde bulunmaktadir (Garson, 2013).

Bir diger varsayim ise esit dagilim kurali olarak da bilinen Poisson Dagilim kuralinin
saglanmasidir. Bu kural Poisson Dagilimli bir degiskenin ortalamasi ile varyansinin
esit olmasini gerektirmektedir (Hilbe, 2011: 31). Kisitlayici bir durum yaratan esit
dagilim kurali, 6zellikle uygulamalarda yakalanamayan bir durumdur (Gujarati,
2016: 308). Ozellikle Poisson dagilimmin varsayimlarmin ihlal edildigi durumlarda,
model varyansi model ortalamasindan yiiksek olmakta ve asir1 yayilim ortaya
cikmaktadir (Hilbe, 2011: 32). Asirt yayilimin gdzlemlendigi durumlarda
uygulanabilecek ¢6ziim yontemlerinden biri Negatif Binom Dagilimi ve

Regresyonu’nun kullanilmasidir (Nussbaum v.d., 2007: 317).

Bu ¢ercevede uyum iyiligi testleri sonucunda asir1 yayilimin incelenmesi i¢in kontrol
edilmesi gereken parametre Pearson Chi-Square testinin Value/df degeridir. Bu
degerin 1’e yakin olmas1 arzulanmakta; 1’de biiyiik olmas1 durumunda modelde asir1
yayilim, 1’den kiigiik olmast durumunda ise az yayilim oldugu sonucuna
ulasilmaktadir. Asir1 yayilma orta boyutlu modellerde 1,25’e kadar kabul edilebilir
bir diizey olmakta; biiyilk boyutlu modellerde bu oranin 1,05’i1 ge¢gmemesi
beklenmektedir. Bu verinin beklenenden biiyiik bir rakam aldigi durumda, modelde
diizenlemeler yapilmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir (Hilbe, 2014; Hilbe, 2011;
Hilbe, 2009).

Negatif Binom Regresyonu’nun kullanilmast durumunda ise bir dagilim parametresi
ortaya ¢ikmaktadir. Eger bu deger sifira esit ise, Negatif Binom modelinin, Poisson
modeliyle ayni oldugu manasina gelmekte ve aralarinda bir farklilik olmadig
belirtilmektedir (Garson, 2013). Negatif Binom Regresyonu’na bagvuruldugunda

dagilim parametrenin kontrol edilmesinde bu yilizden fayda bulunmaktadir.

103



Bu ¢er¢evede model kapsaminda oda satis tahminlerinin elde edilmesinde Poisson
Regresyon ve Negatif Binom Regresyon modelleri; oda, iicret siniflari, pazar
boliimleri ile dagitim kanallar1 degiskenlerine gore modellenen veri ve bu verilerin

dagilimlarina gore uygulanmasi gergeklestirilecektir.

3.2.4. Otel Isletmelerinde Faaliyet Tabanh Maliyetleme ile Siirece
Dayali Faaliyet Tabanh Maliyetleme ve Miisteri Karhhk Analizi

Pazar odakli Stratejik Yonetim Muhasebesi uygulamalar1 sayesinde, hangi pazar
boliimlerinin ne tiir maliyetler yaratmakta olduguna dair daha kapsamli bir anlayis
gerceklestirmekte olan biitiinlesik teknikler kullanilabilmektedir (Mattimoe ve Seal,
2011: 379-380). Bunun basarili 6rneklerinden olan Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve
Siirece Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile beraber kullanilmakta olan Miisteri
Karlilik Analizi, otel isletmelerinde uygulanmasi bu asamada birbirini takip eden
sirecler olarak gergeklestirilmelidirler. Bu ¢ergevede bu yontemlerin otel isletmeleri
acisindan uygulamalarina deginilecek ve model igerisindeki Onemlerinden

bahsedilecektir.

3.24.1. Otel Isletmelerinde Faaliyet Tabanhh Maliyetleme ve
Siirece Dayah Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Faaliyet Tabanli Maliyetleme iiretim isletmelerinde oldugu gibi, hizmet
isletmelerinde de genis bir kullanim alani bulmustur. Havayollar1, sigorta sirketleri,
bankalar, hastaneler, finans sirketleri, oteller, demiryollart ve kamu kurumlar
Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin uygulandigi ve basarili oldugu hizmet

sektorlerinden bazilarina ornektir (Hilton ve Platt, 2014: 188).

Hizmet isletmelerinde kullanilan Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemi, geleneksel
maliyet sistemlerinin saglayamadig bilgileri dogru ve tutarli bir sekilde yansitarak;
faaliyetlere ait maliyet bilgilerine ulasilmasin1 saglamaktadir (Szychta, 2010: 51).
Ayrica Faaliyet Tabanli Maliyetleme, maliyetler ile faaliyetler arasinda sebep ve
sonug iligkisini ortaya koymakta ve maliyetlerin keyfi olarak mallara ve hizmetlere
yiiklenilmesini engellemektedir (Jones v.d., 2012: 109). Bunlara ek olarak hizmet

isletmelerinde Faaliyet Tabanli Maliyetleme uygulanmasi ile deger katan ve
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katmayan faaliyetler ayristirilmakta; sonrasinda ise deger katmayan faaliyetlerin
minimum seviyelere indirilmesi ya da kaldirilmasi adina girisimlerde

bulunulmaktadir (Wegandt, 2012: 161).

Geleneksel maliyet yontemleri ile Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemlerinin ayni
zaman dilimlerinde uygulanmasi durumunda, farkli sonuglara ulasilmakta oldugu
goriilmektedir. Bazi birim maliyetlerde azalig, bazi birim maliyetler de ise artig
gozlemlenmesi olasidir. Faaliyetlere iliskin maliyetlerin dagitiminin daha saglikli bir
sekilde yapilmasi sayesinde, birim maliyet hesaplamalarinda daha ger¢eke¢i sonuglar
elde edilebilmektedir ve daha giivenilir maliyet bilgileri sunulabilmektedir (Bekgi ve
Negiz, 2011: 134-135). Yapilan ¢alismalar sonucunda Faaliyet Tabanli Maliyetleme
uygulamalarinin gerceklestirildigi durumlarda mamul maliyetlerinde %18 ile %22
arasinda farklilagsma oldugu gozlemlenmektedir (Alkan, 2005: 54). Faaliyet Tabanl
Maliyetleme’nin basariyla uygulanmakta oldugu isletmeler ise %25 ile %40
araliginda maliyetlerini iyilestirmekte; ayrica {retilmekte olan degerlerin

maliyetlerinin de daha dogru belirlenmesini saglamaktadirlar (Cam, 2006: 99).

Otel isletmeleri sunduklar1 hizmetlerde, miisterilerini tatmin etmek ve karlilikta
maksimizasyon saglamak adina farklilastirmalara gitmektedirler. Sunulan farkli
hizmet tiriinlerine ait karliliklarin dogru hesaplanabilmesi adina, dolayli maliyetlerin
dagitimlarinin dogru yapilmasi ve maliyet verilerinin dogru olarak tanimlanmasi
gerekmektedir (Terungwa, 2013: 302). Otel isletmelerinde ortaya ¢ikan dolayli
maliyetlerin, maliyet 6gelerine dogru bir sekilde yiiklenebilmesini Faaliyet Tabanl

Maliyetleme sistemi saglamaktadir.

Otel isletmelerinde basarili uygulamalar1 mevcut olan Faaliyet Tabanli Maliyetleme;
yonetim muhasebesinin  6ziinde barindirdigi hizmet fiyatlandirilmasi, Miisteri
Karlhilik Analizleri, hizmet karmasi kararlari, performans olgiimleri, biitceleme ve
maliyet minimizasyonu konulariyla birlikte entegre olarak yiiriitilmektedirler.
Saglamakta olduklar1 veriler sayesinde, diger uygulamalarin da basarili bir sekilde

kullanilmasi i¢in zemin hazirlamaktadirlar (Pavlatos ve Paggios, 2009: 522-523).
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Otel isletmelerinde geleneksel yontemlere gore daha dogru bir bilgi sistemi sunan
Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin kullanimi (K&roglu, 2013: 53), yoneticilerine su
konularda yardimei1 olmaktadir (Jones v.d., 2012: 109);

e Karlilik saglayan ya da kayiplara sebep olan hizmetlerin, mallarin,
departmanlarin ve faaliyetlerin tanimlanmasinda yoneticilere yardimei
olmakta,

e Operasyonel seviyelerde finansal kontroller saglamakta,

e Yonetim faaliyetlerinde gereksiz maliyetlerin tanimlanmasina yardimci
olmakta,

e Maliyet art1 fiyatlandirma yonteminde kullanilabilmektedir.

Hizmet isletmeleri, kaynaklarin temin edilmesinden sonra biitiin faaliyet giderlerinin
sabit olarak gerceklestigi isletmeler olmasi sebebiyle Faaliyet Tabanli Maliyetleme
sistemlerinden elde edilecek verilere iiretim isletmelerinden daha fazla ihtiyag
duymaktadirlar. Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemleri hizmet isletmelerinde
stirecler ve saglanan hizmetlerle ilgili maliyet bilgilerini; ayrica hizmetlerin,
misterilerin ve pazarlarin karhliklartyla ilgili bilgileri saglamaktadir. Ancak biiyiik
caplt isletmelerde bu sistemler karmagsiklagmakta ve operasyonlarla ilgili
giincellemelerin yapilmasinin saglanmasi maliyetleri yukar1 ¢ekmektedir. Faaliyet
Tabanli Maliyetleme’yi uygulayan bir¢ok isletme tarafindan memnuniyetsizlige
sebep olan bu durum, bir¢ok isletmenin sistemin uygulanmasindan vazge¢melerine
sebep olmustur (Szychta, 2010: 49). Faaliyet Tabanli Maliyetleme uygulamayan otel
isletmeleri incelendiginde ise mevcut maliyet sistemlerinden otel isletmelerinin
memnun olmasi, yiiksek maliyetlere sebep olacag1 goriisii ve tepe yonetim desteginin
yetersiz oldugu goriislerinin dnemli rol oynadigi gozlemlenmektedir (Pavlatos ve

Paggios, 2009: 523).

Mevcut rekabetci ¢evrelerde Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemleri tek bagina
kullanildiginda, uzun vadelerde rekabet avantajinin yaratilmasi ve deger yaratilmasi
konularinda yetersiz kalabilmekte (Chea, 2011: 8); uygulama sathasinda ise yiiksek
zorluklar igermektedir (Burgess ve Bryant, 2001: 148). Daha 6nce aktarilan bu
zorluklarin giderilmesi i¢in Onerilen Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin

giinlimiizde farkli sektorlerde basarili uygulamalarina rastlanmaktadir.
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Siirece Dayali1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme uygulamalarina iiretim isletmelerinde
(Oker ve Adigiizel, 2016; Monroy v.d., 2012; Stout ve Propri, 2011), lojistikte
(Yasar, 2017; Everaert, 2008a), hastanelerde (Laviana v.d., 2016; Kaplan v.d., 2014;
Oker ve Ozyapici, 2013; Demeere v.d., 2009) ve kiitiiphanelerde (Siguenza-Guzman,
2014; Stouthuysen v.d., 2010; Pernot v.d., 2007) basarili uygulamalarina

rastlanmaktadir.

Hizmet isletmeleri agisindan ise Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme’yi
degerlendirecek olursak, zamanin ¢ok onemli bir kaynak olmasi durumu 6n plana
cikmaktadir. Hizmetlerin maliyetlerinin hesaplanmasinda, iscilik siirelerini dikkate
alan zaman tabanli bir yaklasim izlemekte olan Siirece Dayali Faaliyet Tabanli
Maliyetleme sistemi (Terungwa, 2012: 43; Szychta, 2010: 55); uygulamalarda
saglamakta oldugu kolayliklar ve atil kapasite hesaplamalar1 sayesinde

benimsenmesinde faydalari bulunan bir yontemdir (Kaplan ve Anderson, 2004).

Stirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme, otel isletmeleri acisindan da
benimsenmesinde faydalar bulunan bir yontemdir. Otel isletmelerinde saglamakta
oldugu ekstra faydalar, Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi ile karsilastirmali

olarak incelendiginde sOyle siralanabilir (Dalci v.d., 2010: 633-635);

e Maliyet sistemlerinin stratejilerinin  daha etkin olacak bir sekilde
uyarlanmasinda yardimeci olmaktadir. Siirece Dayali Faaliyet Tabanl
Maliyetleme modelinde kullanilabilecek her bir faaliyet ve birim zaman,
verimliligin nerelerde gelistirilebilecegi ile bu iyilestirmelerin isletmenin
genel karliligimi nasil etkileyebilecegi konularinda yoneticilere yardimci
olmaktadir. Karlilik analizlerinde Faaliyet Tabanli Maliyetleme, gereklilik
gosteren ve etkili bir 6l¢lim araci olmasina ragmen yeterli gelmemektedir. En
onemlisi de farkli miisteri boliimlerine yiiklenmekte olan atil kaynaklara ait
maliyetleri goz ardi etmektedir. Ayrica farkli miisteri tiplerinin kullanmakta
olduklar1 kaynaklarin farklilik gostermesi sebebiyle, miisteri pazar boliimleri
bazinda maliyetlerin takip edilmesinde Faaliyet Tabanli Maliyetleme
yaklasgimi  uygun olmayabilmektedir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme
yonteminin  kisitlamalarindan  kurtulmak  isteyen otel isletmeleri

yoneticilerinin, Misteri Karlilik Analizleri i¢in Siirece Dayali Faaliyet
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Tabanli Maliyetleme yontemini kurmak ve uygulamak isterlerse takip
yapmalar1 gereken bazi seyler bulunmaktadir. Isletmedeki faaliyetlerin
maliyetlerinin ve bu faaliyetlerin gerceklestirilmesinde harcanan ortalama
siirelerin tahmin edilmesi gerekmektedir. Kaynaklar ait pratik kapasitenin,
faaliyetlerin maliyetlerinin ve faaliyetlere dair ortalama siirelerin tahmin
edilmesi ile otel yonetimleri Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme

yontemi araciligryla Miisteri Karlilik Analizi uygulayabileceklerdir.

On biiro, kat hizmetleri, yiyecek hazirlama ve pazarlama departmanlarinda
asikar bir sekilde atil kapasite bulunmaktadir. Otelcilik sektoriinde emek
yogundur ve calisanlarin karlilik iizerinde biiyiik etkisi bulunmaktadir. Bu
gibi durumlarda kapasite kullaniminin maksimize edilmesi adina uygun
stratejilerin  aciga  kavusturulmasi  i¢in  yoOneticiler bu  konulara
odaklanmalidirlar. Isgiiciiniin dogru olarak planlanmasi, gerekli egitimlerin
saptanmas1 ve verilmesi, departmanlar arasinda g¢alisanlarin transferlerinin
dogrulugu, isgiicti eksikliginin dogru hesaplanmasi ve buna gore ise alimlar
gerceklestirilmesi, personel devir hizinin diisiiriilmesi gibi faydalar Siirece

Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme tarafindan saglanabilmektedir.

Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme araciligiyla Misteri Karlilik
Analizi uygulayan yoneticiler, otel isletmelerinin genel karlhiliklariin
maksimize edilmesinde kullanilacak stratejilerin (odak, farklilastirma,
maliyet liderligi) belirlenmesinde daha avantajli bir konumda yer
alacaklardir. Karli olan ve karli olmayan miisteriler arasindaki ayrimin
yapilmasina olanak saglanmaktadir. Bu da yonetimsel kararlarin alinmasinda
daha iyi bilgilendirme saglayan bir durumun ortaya ¢ikmasini saglamaktadir.
Miisteri iliskilerinin yonetilmesinde, otel isletmesi tarafindan uygulanacak
dogru programlarin belirlenmesine yardimci olmaktadir. Farkli sezonlarda
daha yiiksek karlilik oranlarma sahip miisterilerin ¢ekilmesi adina farklh
tutundurma programlarinin izlenmesi, bu duruma ornek olarak verilebilir.
Ayn1 sekilde otel isletmelerinin diisiik sezonlarda, diisiik karlilik seviyelerine
sahip miisterilerin ¢ekilmesi adina girisimlerde bulunmasi da 6rnek olarak

verilebilir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile Siirece Dayali Faaliyet Tabanl
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Maliyetleme agisindan karlilik analizlerinin gergeklestirilmesinde farkliliklar

olusabilecegi unutulmamalidir.

Bunlara ek olaraksa otel isletmelerinde Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme
mevcut kaynaklarin ortaya ¢ikarilmasi ve insan kaynaklarinin kesfedilmesi gibi daha

bir¢ok konuda da yoneticilere yardimci olmaktadir (Hajiha ve Alishah, 2011: 63).

Onerilen model ¢ercevesinde bu asamada Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile Siirece
Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme uygulamalarina bagvurulmaktadir. Daha 6nceki
boliimlerde aktarilan ve uygulamalari gerceklestirilecek bu yontemlerin adimlarinin

daha 1yi takip edilebilmesi i¢in tekrar agiklanmasinda fayda bulunmaktadir.

Kaynak Maliyetleri [ Maasg ] [ Amortisman ] [ Bilgi - islem J { ]

Kaynak Siiriiciileri

Faaliyetler

Faaliyet Maliyet Sipariy Satin Alma Satig

Siiriciileri Sayis1 Sayist Sayist o
Faaliyet Maliyet L/Sipariy L/Satin Alma b/Fatura s

Siiriiciileri Oram
Toplam faaliyet maliycti

Faaliyct maliyetleri siiriciileri
toplam hacmi

Maliyet Dirckt ik Madde ve

Oznelerine Malzeme Giderleri Maliyet
Yiiklenmesi Dirckt is¢ilik Giderleri —» Oznesi C

Sekil 23. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Uygulama Modeli

Kaynak: Everaert v.d., 2008a: 175.

Sekil 23°de gosterilen ve Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi cercevesinde otel

isletmelerinde izlenmesi gereken adimlar sdyledir;

e Kaynaklarin hesaplanmasi; Maliyetlerin ortaya ¢ikmasina sebep olan
kaynaklarin maliyetlerinin otel isletmesi tarafindan ortaya konmasi

gerekmektedir.
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Kaynak siiriiciilerinin belirlenmesi; Kaynaklarin modelleme asamasinda
belirlenmis olan faaliyetlere yiiklenebilmesi i¢in ilgili dagitim anahtarlarinin
belirlenmesi gerekmektedir.

Kaynaklarin faaliyetlere yiiklenmesi; Kaynak maliyetlerinin kaynak
striiciileri ~ kullanilarak, iligkili  olduklar1 faaliyetlere yiiklenilmesi
gergeklestirilmektedir.

Faaliyet maliyet siiriiciileri oranlarmnin belirlenmesi; Faaliyet
maliyetlerinin, modelleme asamasinda tanimlanmis olan pazar bdliimlerine

yiiklenebilmesi i¢in ilgili maliyet siirliciilerinin belirlenmesi gerekmektedir.

Dolayli maliyetlerin faaliyetlere dagitiminin yapilmasinda ise maliyet
stiriictileri kullanilmaktadir. Bunlara otel isletmeleri acgisindan bu maliyet

siiriiciileri soyle orneklendirilebilir (Jones v.d., 2012: 111);

o Giris ve ¢ikiglar — siirlicii — miisteri/oda sayisi

o Oda temizligi — siiriicii — oda temizleme siiresi

o Bar hizmetleri — siiriicli — satilan iirlin say1st

o Yemek servisi — siiriicii — yemek sayisi
Faaliyet maliyetlerinin, maliyet 6znelerine yiiklenmesi; Belirlenen dagitim
anahtarlarina gore pazar boliimleri bazinda maliyetlerin bulunabilmesi igin

dagitimlarin gerceklestirilmesidir.
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Kaynak Maliyetleri [ Maasg J [ Amortisman J [ Bilgi - Islem J L J
Kaynak Siriicileri %
Kaynak Havuzlan [ Yo6netim J [ Depo ] { ]

Kaynak Havuzu
Bagina Uriin Maliyeti K,= b/dk. K,= b/dk. K,= b/dk.

Toplam kaynak havuzu maliyeti

Pratik kapasite

Faaliyetler

Zaman Siiriiciileri ile
Zaman Hesaplamalan

Kaynak Basina Maliyet ile
Harcanan Zamanin
Carpilmas:

Maliyet

Oznelerine
Yiiklenmesi

Faaliyet
3

Zgaatiyer 1.0 Bo ¥ Bixp + Baxg T o + Bax,
zfazl:)‘cl 24" BD + ﬁlxl + BZXE REETEERER + Br;x.".
Zgasliyec 30~ Bo T Bixy + Baxa + i + Box,

o ‘KZ 1 [ X sz.a.Kn }
Dirckt ilk Maddc ve l

Malzeme Giderleri Maliyet Maliyet Maliyet
Oznesi A Oznesi B Oznesi C

Dirckt g¢ilik Giderleri —

Sekil 24. Siirece Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme Uygulama Modeli

Kaynak: Everaert v.d., 2008a: 177.

Sekil 24’te uygulama siirecine ait bir 6rnek gosterilen Siirece Dayal1 Faaliyet Tabanl

Maliyetleme yonteminin, otel isletmelerinde uygulanmasinda ise su adimlar

izlenmelidir;

Kaynak gruplari olan departmanlarin tanmimlanmasi; Otel
isletmelerinde yer alan departmanlarin tanimlanarak, bu departmanlarda
yiiriitiilen faaliyet gruplarinin tanimlarinin yapilmasi gerekmektedir.

Kaynak gruplari icin toplam maliyet tahminlerinin
gerceklestirilmesi; Otel isletmeleri kaynak gruplarnin katlanmakta
oldugu toplam maliyetler tahmin edilebilecegi gibi, Faaliyet Tabanli
Maliyetleme yontemi ile hesaplanan maliyetlerin de iliskilendirilebilir

diizeyde olmalar1 durumunda kullanimi1 saglanabilmektedir.
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e Pratik kapasite tahminlerinin yapilmasi; Otel isletmesinde belirlenen
kaynak gruplart bazinda ¢alisan kisilerin pratik olarak ka¢ dakika
calistiklarinin giinliik bazda bulunmasi gerekmektedir.

e Kaynak gruplar birim maliyetlerinin dakika bazinda hesaplanmasi;
Her kaynak grubu ic¢in birim maliyetlerin, kaynak gruplarina ait toplam
maliyetlerin pratik kapasite miktarina boliinmesiyle hesaplanmasindan
olusmaktadir.

e Maliyet ozneleri bazinda siire tahminlerinin gerceklestirilmesi;
Faaliyetler bazinda maliyet 6znelerinin faydalanmakta olduklari siirelerin
belirlenmesi gerekmektedir. Ilerleyen asamalarda Miisteri Karlilhik
Analizi’'nin gergeklestirilebilmesi adina pazar bdoliimleri ile dagitim
kanallarinin  iligkilendirilerek, maliyet Oznelerinin bu ¢ergevede
belirlenmesi gerekmektedir.

e Maliyet oznelerine ait siire tahminlerinin, kaynak gruplar1 birim
maliyetleri ile carpilarak maliyetlerinin  bulunmasi;  Otel
isletmelerinde maliyet Oznelerinin faydalanmakta olduklar1 faaliyet

stireleri bazinda maliyetlerinin hesaplanmasidir.

Bu asamada Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve/veya Siirece Dayali Faaliyet Tabanh
Maliyetleme yontemleri sayesinde elde edilen ve pazar bdliimleri ile dogru bir
sekilde iliskilendirilen maliyet verileri; bir sonraki asamada yer alan Miisteri Karlilik

Analizi yontemi c¢ergevesinde karlilik verilerinin hesaplanmasinda kullanilmaktadir.
3.2.4.2. Otel isletmelerinde Miisteri Karlihk Analizi

Onerilen modelin ilk adimin olusturan modelleme kapsaminda pazar boliimlerine ait
tanimlamalarin gerceklestirildigi, izleyen adimlarda ise bu pazar bodliimlerine ait
maliyetlerin hesaplandig1 siirecin bu kisminda; gelir verileriyle gider verileri
karsilagtirilarak pazar boliimlerinin karlilik oranlar1 hesaplanmaktadir. Bu verilerin

elde edilmesinde Miisteri Karlilik Analizi uygulamalarina bagvurulmaktadir.

Gelir ve gider verilerinin birlestirilmesi sonucunda elde edilen Miisteri Karlilik
Analizi, yonetimlere miisteri tabanlariyla ilgili hayati veriler sunmaktadir. Boylece

uzun vadeli kararlarin bilgilere dayali bir sekilde verilmesine olanak saglar (Noone
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ve Griffin, 1997: 76). Misteri Karlilik Analizi sayesinde farkli miisteri boliimleri
degerlendirilebilmekte; karlilikla pozitif iligkileri bulunan miisterilerin 6zellikleri
belirlenebilmektedir  (Collini, 2006: 177). Otel isletmeleri agisindan
degerlendirdigimizde, dogru {iriin karmas ile iligkilendirilen dogru miisteri karmasi
verilerine dayanan Miisteri Karlilik Analizi sonuglari; stratejilerin belirlenmesinde

kilit bir rol oynamaktadir.

Miisteri karmasina ait kararlar hem uzun hem de kisa vadeler i¢in verilmelidirler.
Otel isletmeleri fiyatlandirmalarinin pazar tarafindan yonetildigi durumlarda, Gelir
Yonetimi kisa vadeli ¢aligmalar yapilmasinda gereklilik gostermektedir. Gelirlerin
maksimize edilmesine odaklanan miisteri karmasi kararlarinin alinmasinda, Gelir
Yonetimi basarili bir rol oynamaktadir. Uzun vadede ise karliligin maksimize
edilmesine yardim edecek miisteri karmasinin yonetilmesi gerekmektedir. Miisteri
karmasi1 ile ilgili kararlar sadece oda satislarindan elde edilen gelirleri
barindirmamali, ayrica Miisteri Karlilikk Analizi’'nden saglanacak yardimci
harcamalar ile miisteri maliyet verilerini de igermelidir. Bu eklemeler sayesinde
yoneticilerin miisteri karmasiyla ilgili verecekleri kararlarda, karlilik konusunu 6n
plana ¢ikarmalar1 saglanabilmektedir. Buna ek olarak karlilik orani yiiksek miisteri
gruplarinin tanimlanmasina, pazarlama ¢abalarinda kullanilan kaynaklarin buna goére
yonlendirilmesinde, sonu¢ olarak uzun vadede kapasitenin ve {iriin ¢esitliliginin bu

veriler 1s181nda yonetilmesine yardimci olmaktadir (Noone ve Griffin, 1997: 79).

Otel isletmeleri icin misteri karlihigi, iiriin karhihigindan ¢ok daha Onemli bir
konudur. Bunun sebebi ise, miisterilerin davraniglarina gore belirlenen {iiretim
maliyetleridir (Krakhmal, 2006: 193; Kaplan ve Narayanan, 2001: 7). Otel
isletmelerinde miisteri gruplariin istek ve beklentilerine gore tiretimlerde farkliliklar
olusabilmekte, bu durumda pazar boliimleri bazinda farklilasan maliyetleri ortaya

cikarabilmektedir.
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Geleneksel Otel isletmeleri

Mubasebesi Yakiagm Miigteri Karhhk Analizi
Faaliyet Departmanlar: (Odalar, restoranlar, barlar,
Spa, konferans salonlar) Miisteri Pazar Boliimleri Bazinda Gelirler
Gelir Yaratan Departmanlar
Faaliyet Tabanh Maliyetieme/
Stirece Dayal Faaliyet Tabanh Maliyetleme
Faaliyet Departmanlan Faaliyet Departmanlari
Maliyetler ve Genel Uretim | Maliyetler ve Genel Uretim
Giderleri : Giderleri
Faaliyet Departmanlanndan | Pazar Bolimleri Karllig |
Elde Edilen Toplam Karlihk
Dagitlamayan Giderler I
I Toplam Kar |

Sekil 25. Otel Isletmelerinde Miisteri Karlilik Analizi
Kaynak: Krakhmal, 2006: 197°den uyarlanmistir.

Direkt maliyetlerin gergeklesen satiglarla ilgili dagitimlarinin gergeklestirilmesinde,
daha onceden de belirtildigi {izere zorluklar yasanmamaktadir (Jones v.d., 2012:
111). Dolayl maliyetler olan Genel Uretim Giderleri’nin ise Sekil 25°te gosterildigi
iizere Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve/veya Siirece Dayali Faaliyet Tabanh
Maliyetleme sistemleri kullanilarak, pazar boliimlerine dagitimi saglanmakta;
Misteri Karlilik Analizi sayesinde ise pazar boliimlerine ait karlilik verileri otel

isletmelerinde elde edilmektedir.

Cogu otel isletmesi hala miisteri karliliklarin1 hesaplamamakta ve bunlar i¢in gerekli
sistemleri de isletme bilinyesinde olusturmamaktadirlar. Bunun olas1 asil sebebiyse,
miigteri karlilig1 bilgisinin edinilmesinde 6n kosul olarak kabul edilen Faaliyet
Tabanli Maliyetleme ile Siirece Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin hala bir¢ok
isletme tarafindan kullaniliyor olmamasidir (Krakhmal, 2006: 208).

Otel isletmelerinde hesaplanan Miisteri Karlilik Analizleri sonucunda, pazar
boliimleri karlilik oranlarinda farkliliklar olustugu gozlemlenmesi durumunda bir

sonraki asamaya gecilmesi; Gelir YoOnetimi ve Stratejik Yonetim Muhasebesi
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sistemlerinden elde edilen verilerin entegrasyonunun saglanarak otel isletmelerinde

karliligin optimizasyonunun saglanmasi gerekmektedir.
3.2.5. Karhhik Optimizasyonu

Optimizasyon, belirli bir amaca yonelik en iyi sonug¢larin saglanmasinda, soruna ait
biitiin operasyonel kisitlarin dikkate alinarak cevaplarin saglandigr matematiksel bir
yontem olarak tanimlanmaktadir. Biitlin optimizasyon problemleri su 0Ogeleri

biinyelerinde barindirmaktadirlar (McGuire, 2016: 27);

e Amag; Hedef olarak belirlenen, soruna ait istenen ¢iktilarin tanimlandigi
denklemdir. Ornegin fiyat optimizasyonu modellerinde amag¢ gelirin
maksimize edilmesidir. Amag¢ denklemi, karar degiskenleri cinsinden ifade
edilmektedir.

e Karar Degiskenleri; Optimizasyon probleminin ¢iktilaridir. En iyi ¢iktinin
saglanmasinda verilmesi gereken kararlar1 temsil etmektedir. Daha onceki
Ornegimiz iizerinden devam edecek olursak fiyat optimizasyonu
algoritmasinda ¢ikt1, gelirleri maksimize edecek iicretlerin (tarih, geceleme
stiresi, oda tipine gore) belirlenmesidir. Otel isletmelerinin envanterleri olan
odalarin satiglarinda izlenecek yontemler de bu kapsamda 6rnek olarak
gosterilebilir.

e Kisitlar; Problemin ¢oziilmesinde dikkate alinacak operasyonel durumlarin
nasil tanimlandiklaridir. Ornegin, otel isletmelerinin mevcut oda sayilaridan
fazlasin1 satmalari miimkiin olmadig1 icin kapasiteleri bir kisittir. Ayni
sekilde pazar boliimlerinden beklenen talepten fazla oda satilmasi da

mumkun olmamaktadir.

Otel isletmelerinde envanter yoOnetimi acisindan optimizasyona dair bir
orneklendirme yapmamizda fayda bulunmaktadir. Gelir optimizasyonu saglamak
isteyen 30 odali bir otel isletmesinde, bir oda tipi i¢in farkli dagitim kanallarindan
toplamda 40 adet talep tahmini yiiriitiildiigiinii varsayalim. Burada amag gelirin
maksimize edilmesi, kisitlar 30 odadan fazla satisin gerceklestirilememesi ve bu
satiglarin talep tahminleri dikkate alinarak yapilmasi, karar degiskenleri ise hangi

dagitim kanalindan kag¢ adet oda satiginin gergeklestirilecegidir.

115



Otel isletmelerinde gelir optimizasyonu saglanmasinda ¢esitli kisitlar ortaya
cikabilmektedir. Geceleme kontrolleri (minimum kalig siiresinin belirlenmesi gibi),
ticret kontrolleri (belirli bir {icretin altinda satis yapilmamasi gibi) veya envanter
kisitlamalar1 (bir oda tipinin satilmis gosterilmesi gibi) bu kapsamda genel 6rnekler
olarak gosterilebilir (Orkin, 1998). Gelir Yonetimi sistemleri kapasite dagitimlari,
fiyatlandirmalar, indirimler, kapasite iistli rezervasyonlar ile ilgili stratejilerin
gelistirilmesinde ise optimal kontrollerden faydalanmaktadirlar (Talluri ve Ryzin,

2004: 18).

Bu cercevede otel isletmeleri agisindan optimizasyonlarin amacinin geliri veya
karliligi  maksimize etmek veya giderleri minimize etmek olacag
sOylenebilmektedir. Otel isletmesinin iyilestirme saglamak istedikleri konularla

alakal1 karar degiskenleri ve kisitlarinda farkliliklar ortaya ¢ikabilmektedir.

Gelir YOnetimi’nin pazarlama, fiyatlandirma ve dagitim kanallar1 yOnetimiyle
entegre bir sistem olarak ilerlemesi; geleneksel Gelir Yonetimi’nden karlhilik
optimizasyonuna dogru bir gegisi baslatmistir. Otel isletmeleri her departmandan
saglayacaklar1  verilerle  gerceklestirecekleri  analizler sayesinde, karlilik
optimizasyonunu saglayabilecek ve isletmelerin bu sistemlerden sagladiklar

faydalar1 maksimize edebileceklerdir (Venkat, 2011: 50).

Bu ¢ergevede otel isletmelerinde Gelir Yonetimi uygulamalarinin iki adet ayri, fakat
birbirine bagimli pargayr biinyesinde barindirdigi sdylenebilir. Bunlardan ilki odalar
envanteri yonetimi iken, ikincisi ise fiyatlandirmadir. Odalar envanteri yonetimi,
hangi tip odalarin talebe yonlendirilecegi ile ilgilenirken; fiyatlandirma ise
degiskenlik gosteren durumlarda sunulacak en iyi fiyatlar ile ilgilenmektedir (Kimes,

1989: 15).
3.2.5.1. Envanter Yonetimi

Otel isletmeleri, karlilik maksimizasyonunun saglanmasinda mevcut kapasite i¢in
olusan talep karmasimnin nasil kullanilmasi gerektiginin cevab1 arayisi
icerisindedirler. Envanter dagitim yontemleriyse, yoOneticilerin dogru cevabi
bulmasinda yardimci olmaktadir (Choi ve Kimes, 2002: 24). Daha onceden tanimi

yapilmis oldugu {lizere envanter yonetimi farklt dagitim kanallarinda farkh
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fiyatlandirma sec¢eneklerinden satilmaya hazir olan triinlerin tahsis edilmesi ve bu

cergevede diizenlemelerin gerceklestirilmesi siirecidir (Hayes ve Miller, 2011: 210).

Bu asamada temel mevcudiyet yontemleri uygulanmakta olup; en yiiksek karlilik
orant yaratma kapasitesine sahip pazar boliimlerine Oncelik verilerek satiglar
gerceklestirilmelidir. Bu sayede maksimum karliligin  saglanmakta oldugu

optimizasyon ¢oziimleri gelistirilebilir (Venkat, 2011: 52).

Onerilen modelin 6nceki siireclerinde tanimlamalar1  gergeklestirilen pazar
boliimlerine ait talep tahminleri verileri ile Miisteri Karlilik Analizi sonucunda elde
edilen karlilik verilerinin bu kapsamda entegre edilmesi gerekmektedir. En yliksek
karlilik saglamakta olan pazar boliimleri i¢in koruma seviyeleri atanmali; mevcut
envanter sayisinin iizerinde talep tahmini olmasi durumunda ise diisiik karlilik
saglamakta olan bu kanallardan satislarin kapatilmasi gerekebilmektedir. Bu
asamada uygulanacak olan karlilhik bazli temel diizeydeki envanter yonetimi
uygulamalari, otel isletmelerinin kisa ve uzun vadede uygulayacaklar1 stratejilerin

belirlenmesinde biiyiik rol oynamaktadir.

Geleneksel Gelir Yonetimi sistemleri gelirlerin maksimize edilmesinde mevcut
kapasiteye gore talebin ve fiyatlandirma yapilarinin belirlendigi bir yontem
izlemekteyken; maliyetlerin dikkate alindig1 ve karliligin maksimize edilebilecegi
yontemler izlememektedirler. Bu kapsamda maliyetlerin yapilarinin da incelenerek
karhiligin analizi saglanmali, ayn1 zamanda gelir yaratici yardimci hizmetlerinde bu
kapsamda hesaba katilmasi1 gerekmektedir. Etkin envanter yonetiminin saglanmasi
icin ilgili gelirler ve giderlerin birlestirilerek, homojenlestirilmesi gerekmektedir

(Venkat, 2011: 52).
3.2.5.2. Fiyatlandirma

Gelir Yonetimi’'nde biitiinsel bir yaklasgim benimsenmemesi durumunda, otel
isletmelerinin talebi optimize edebilmesi miimkiin olmamaktadir (Buckhiester,
2011a: 92). Bu gergevede gelistirilecek fiyatlandirma bazli yontemlerde 6nem
tagimaktadir. Fiyatlandirma, igletmelerin sunmakta olduklarin mallar ve hizmetler
icin hangi seviyelerde licret talep edileceginin belirlenmesi kararidir. Fiyatlandirma

caligmalar1 biinyesinde miisterilerin {irline bigtigi degeri, isletmenin satis
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kapasitesini, maliyetleri ve igsel Orglitsel uygulamalari, rekabeti gbz Oniinde

bulunduran bir siirectir (Ng, 2008: 4).

Maliyet tabanli, miisteri odakli ve rekabet odakli fiyatlandirmalarin gergeklestirildigi
otel isletmelerinde (Collins ve Parsa, 2006: 93), oda fiyatlarinin genel olarak senelik
belirlendigi sdylenebilir (Hales, 2005: 141). Yildiz sayisi, otel isletmesinin
biiyiikliigii, otel isletmesinin ve destinasyonun yasi (Zhang v.d., 2011: 1042), bir
onceki sene gergeklesen oda fiyatlari, pazar arastirmalari, enflasyon oranlari,
rakiplerin eylemleri, yenilemeler ve gelistirmeler, toplam odalar gelirlerinde artis
beklentilerine gore bu fiyatlar otel isletmeleri tarafindan belirlenmekte ve

giincellenmektedirler (Hales, 2005: 141).

Rakiplerinden daha iyi fiyatlandirma gergeklestirmeyi hedefleyen otel isletmelerinin
giinlimiizde, talebe gore fiyatlarin belirlenmesi asamasinda daha proaktif bir yapiy1
takip etmeleri gerekmektedir (Canina ve Enz, 2006: 12). Bu cercevede otel
isletmeleri tarafindan siklikla kullanilan ve benimsenen yontemlerin baginda dinamik

fiyatlandirma gelmektedir.

Dinamik fiyatlandirma, talebe bagl olarak fiyatin baz1 dalgalandirmalar gosterdigi
fiyatlandirma stratejisidir. Bu fiyat optimizasyonunda amag, gelirin maksimize
edilmesi i¢in gelecekte satis1 gergeklestirilecek olunan her iiriin i¢in optimal satis
fiyatlarinin belirlenmesidir. Otel isletmeleri agisindan degerlendirdigimizde her oda
tipi, varis tarihi, konaklama siiresi kombinasyonunun dikkate alinarak gelirlerin
maksimize edilmesinde dogru satig fiyatinin saptanmasidir. Bunun belirlenmesinde
talep, kapasite kisitlar1 ve talebin fiyat esnekligi dikkate alinmalidir (McGuire, 2016:
29). Otel isletmeleri Gelir Yonetimi uygulamalar1 ¢ergevesinde, bir standart olarak
kabul goren dinamik fiyatlandirma (Guillet v.d., 2014: 949); pazarin yapisinin ¢ok
iyi seviyelerde bilinmesini gerektirmektedir. Ozellikle miisterinin taninabilmesi
adma satin alma aligkanliklari, belirli faktorlere olan duyarliliklar1 ve pazarda neyi
aradiklartyla ilgili veriler toplanmalidir. Fiyatlandirmalarda kullanilacak olunan
algoritmalarin verimli olabilmesi i¢in, ciddi bir veri madenciligi ¢alismasi

gerekmektedir (Demirci ve Alptekin, 2013).
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Kapsami ve rolii genisleyen Gelir Yonetimi uygulamalarinin ana elementlerinden
biri, farkli miisteri tiplerine gore farki fiyatlarin sunulmasidir. Her miisteri grubuna
sunulmakta olunan fiyatlar karlili§i saglayacak seviyelerde olmali, en azindan
degisken maliyetleri kapsamali ve karliligin maksimize edilmesinde yardimci
olmalidir. Siireglere dayali maliyetlerin dagitimimin saglandigi bir maliyet sistemi
dahilinde, Gelir Yonetimi’nden elde edilen karlilik seviyeleri maksimize edilebilecek
ve yonetimlere daha dogru veriler sunulabilecektir (Huefner, 2015; Noone v.d.,

2011: 295).

Otel isletmelerinin Gelir Yonetimi uygulamalar1 c¢ergevesinde etkin optimizasyon
gerceklestirilmesi igin etkin envanter yonetimi ile dogru fiyatlandirma cabalarinin
beraber yliriitiilmesi gerekmektedir. Talep tahminleri ile satis verilerinin incelenerek,
Miisteri Karlilik Analizleri’nden elde edilen sonuglarla entegre edilmesi; otel
isletmeleri tepe yonetimleri tarafindan ilerleyen siiregclerde uygulanacak stratejilerin
belirlenmesi i¢in bir altyapt olusturmaktadir. Boylece karlilik optimizasyonu
saglamayr amaclayan otel isletmeleri, benimseyecekleri stratejileri belirlenmesi
asamasinda envanter yonetimi ve fiyatlandirma g¢abalarina basvurmaktadirlar. Bu
cergevede elde edilecek stratejik ¢oziim Onerileri, sonraki agamalarda otel isletmeleri

tarafindan uygulamaya koyulabilmektedir.
3.2.6. Dagitim Kanallar1 Yonetimi

Gelir Yonetimi uygulamalartyla birlikte elde edilen talep tahminleri ile, iretim
maliyetlerin dogru dagitilmasinda kullanilan Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve Siirece
Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemleri araciligiyla elde edilen Miisteri
Karlilik Analizleri sonuglariin birlestirilmesi; optimizasyon asamasinda karlilik
bazli entegre bir stratejinin belirlenmesini saglamaktadir. Sistem entegrasyonu
sonucunda elde edilen karlilik optimizasyonu ¢oziimlerine gore ise envanterin hangi

dagitim kanallarinda nasil dagitilmasi gerektigi sorusu ortaya ¢ikmaktadir.

Modelin bu asamasinda bulunan dagitim kanallar1 yonetimi; gelistirilen karlilik
optimizasyonu ¢oziimleri baz alinarak, hangi satis kanallarinin agik tutulmasi ve
hangilerinin kapatilmasi1 gerektigi cevabinin arandigi; elde edilen sonuglara gore

kontrollerin saglandigi uygulamalardan olusturmaktadir. Onceki asamalarda
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tanimlamalar1 yapilan dagitim kanallarinin yonetilmesi ile ilgili bilgiler aktarilmadan
once, otel isletmeleri tarafindan kullanilan dagitim kanallarina deginilmesinde fayda

bulunmaktadir.

Dagitim kanallari, miisteri kaynagiyla iletisimin kuruldugu bir ara¢ olarak
tanimlanmaktadirlar. Dagitim kanallar1 yOnetimi ise Gelir Yonetimi’nin ¢esitli
alternatifler arasindan oda satiglarini tesvik ederek miisterileri hedef aldigi ve
sonucunda ise gelirlerini optimize edebildigi bir siire¢ olarak tanimlanir (Hayes ve

Miller, 2011: 260).

Otel isletmelerinde dagitim kanallarinin gelisimine bakildiginda, baslangicta
miisterilerin bireysel c¢abalariyla satin aldiklar1 ve rezervasyon islemlerini
gerceklestirdikleri  goriilmektedir. 1800’lerin  ortasina dogruysa perakendeci
durumundaki seyahat acentalari, takip eden zamanda ise toptancit durumundaki tur
operatorleri ortaya c¢ikmislardir. Teknolojik gelismeler 1s1gindaysa Merkezi
Rezervasyon Ofisleri otel igletmelerine hizmet vermeye baglamis; gelisen yapisiyla
bu sistemler giinlimiizde kullanilmakta olan Merkezi Rezervasyon Sistemleri’ne
dontismislerdir. Gelisimin devam etmesi ve diinya ¢apinda bir yap1 kazanmasiyla
birlikteyse Global Dagitim Sistemleri ortaya ¢ikmiglardir (Tranter v.d., 2014: 110-
113).

1990’larin  sonuna dogru ise, otel isletmeleri internet sayesinde satislar
gerceklestirilebileceklerinin farkina varmislardir. Internet sistemlerine ve Global
Dagitim Sistemleri’ne sahip seyahat acentalar1, zaman igerisinde tercihlerini internet
bazli sistemlerden yana kullanmiglardir. Ancak bu durum aktif olarak kullanilan
Global Dagitim Sistemleri’nin sonunu getirmemis, tam tersine yeni bir dagitim
kanali olarak Internet Dagitim Sistemleri’nin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur

(Hayes ve Miller, 2011: 265).

Bu gelismeler goz oniinde bulunduruldugunda, otel isletmelerinde kullanilan dagitim
kanallariyla alakali bir genelleme yapacak olursak; modelleme asamasinda da
belirtmis oldugumuz gibi, elektronik olan ve elektronik olmayan olarak ikiye
ayrilmaktadirlar. Bu dagitim kanallar ise kendi igerisinde alt siniflandirmalara tabi

tutulmaktadir. Sekil 26’da gosterildigi iizere Merkezi Rezervasyon Sistemleri, Global
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Dagitim Sistemleri, Internet Dagitim Sistemleri elektronik dagitim kanallarimi;
miinferit ve grup satislar, telefon satiglar1 ile kongre ve ziyaret¢i biirolar: ise
elektronik olmayan dagitim kanallarin1 olusturmaktadir (Hayes ve Miller, 2011: 261-
299).

Elektronik dagitim kanallarini kisaca tanimlayacak olursak, turizm {iriinii satiglari ile
dagitimlarinin elektronik ortamda gergeklestirilen sistemler oldugu sdylenebilir
(Pizam ve Holcomb, 2008: 317). Elektronik olmayan dagitim kanallar1 ise otel
isletmeleri tarafindan yiiriitiilmekte olan manuel sistemlerden olusmaktadirlar (Hayes

ve Miller, 2011: 268).

Dagitim
Kanallan
I
I I
Elektronik Elektronik Olan
Olmayan
Isletmede Merkezi
— Satiglar — Rezervasyon
(Miinferit) Sistemleri
| |  Telefon | _|Global Dagitim
Satislar Sistemleri
Isletmede Internet
[ | Satislar (Grup) | | Dagitim
Sistemleri
Kongre ve
—  Ziyaretgi
Biirolar

Sekil 26. Otel Isletmeleri Dagitim Kanallari

Kaynak: Hayes ve Miller, 2011: 261-299‘dan uyarlanmustir.
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Merkezi Rezervasyon Sistemleri (MRS), otel isletmeleri biinyesinde yer alan biitiin
tesislerin rezervasyon islemlerini merkezilestiren ve ¢oklu zincir yonetimini miimkiin
kilan sistemlerdir. Bu sistemler sayesinde stok durumu ve fiyatlara ait bilgilerin
kontrolleri saglanmakta; miisteriler ve/veya tigiincii partiler tarafindan mevcudiyet
kontrolleri, rezervasyonlar ve ddemeler yapilmasinda bir alt yap:r saglamaktadir
(Pizam ve Holcomb, 2008: 40). MRS kullanmakta olan otel isletmelerinde ¢evrimici
modelin, Mevcut Oda Basina Gelir’i yiikselttigi ile ilgili giiclii kanitlar
bulunmaktadir. Bu performansin saglanmasinda yiiksek doluluk orami odaklilik
yerine, Ortalama Oda Satis Fiyat1 odakli bir yaklasim izlemeleri etkili olmaktadir
(Sanchez ve Satir, 2005: 145). Bunlara ek olarak otel isletmeleri tarafindan
kullanilan Otel Yonetim Sistemleri’yle (OYS) de iletisim saglanmasinda rol

oynamaktadirlar (Hayes ve Miller, 2011: 111).

Global Dagitim Sistemleri (GDS), seyahat acentalar1 gibi oncelikli olarak kurumsal
alicilara mallar ve hizmetlerin satiglarinin  yapilmasimi saglayan bilgisayarl
rezervasyon sistemleridir. Sabre, Amadeus, Galileo ve Worldspan bu sistemlere
ornek sayilabilirler. Internet Dagitim Sistemleri (IDS) ise, otel isletmeleri tarafindan
saglanan mallarin ve hizmetlerin miisteriler tarafindan satin alinmasina olanak
taniyan elektronik sistemlerdir. Diger bir ifadeyle IDS, aract konumunda yer alan
perakendeci saticilardan olusmaktadir (Tranter v.d., 2014: 113-117). Bu sistemler
isletmelerin veya isletmelerin bagli oldugu zincirlerin internet siteleri, liclincii parti
konumundaki internet siteleri ile sosyal igerikli paylasimlarin gergeklestirildigi ve
giintimiizde Web 4.0 olarak tanimlanan platformlardan meydana gelmektedir (Hayes

ve Miller, 2011: 285-295).

Otel isletmelerindeki elektronik dagitim kanallarina ait yapmin daha iyi
anlasilabilmesi i¢in, siireci bir ornek vererek aciklayalim. Seyahat acentalari, otel
isletmelerinin kullandiklar1 MRS ile kendilerinin kullandiklar1 GDS arasindaki
iletisimi saglayan Thisco ve Wizcom gibi aract sistemler kullanarak, GDS’den
satiglar gerceklestirmektedirler. MRS ile entegre olan OYS ise otel isletmelerine bu

satiglarla ilgili bilgilerin iletilmesi saglamaktadir (Choi ve Kimes, 2002: 26).

Onerilen model cergevesinde karlilik optimizasyonu asamasinda elde edilen veriler

dikkate alinarak, Dagitim Kanallari’nin yonetilmesi ve belirli kisitlarin bu gergevede
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getirilmesi  gerekmektedir. Karlilik oranlar1 yiiksek olarak belirlenen pazar
boliimlerine satiglarin devam ettirilebilmesi icin ilgili kanallarda herhangi bir kisit
getirilmemesi; karliligi goreceli olarak daha diisiik olan pazar boliimleri ile iligkili

dagitim kanallar satislarina ise kisitlamalarin getirilmesi gerekmektedir.

Ancak olast kriz durumlarinda otel isletmelerinin reaksiyon verebilmeleri ve riskin
dagitilabilmesi adina; otel isletmelerinin karlilig1 diisiik olan satis kanallarindan
tamamiyla vazgegcmemeleri 6nerilmektedir. Bu yiizden diistik diizeylerde de olsa bu
dagitim kanallarindan satiglarin kapatilmamasi ve devam ettirilmesi daha dogru bir

yaklagim olacaktir.

Karhlik optimizasyonu verileri sonucunda, maksimum karlilig1 getirmesi 6ngoriilen
pazar boliimlerine oncelikli satislarin gergeklestirilmesi i¢cin dagitim kanallarinda
etkili yonetimlerin saglanmasi; gerek goriilen kisimlarda satiglarin belirli dagitim
kanallarindan  satiglarin ~ kisitlanmast  ile  Onerilen modelin bu asamasi

sonuc¢landirilmis olmaktadir.
3.2.7. Gelir Yonetiminin Degerlendirilmesi

Karlilik optimizasyonu asamasinda elde edilen verilerden faydalanarak, ilgili dagitim
kanallarinin yonetilmesini gerceklestiren otel isletmelerinin; ortaya konan bu c¢abalari
degerlendirmesi gerekmektedir. Sistem igerisinde iyilestirmelerin yapilabilmesi i¢in
otel isletmeleri degerlendirme parametrelerine ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu amagla
otel isletmeleri tarafindan performans degerlendirmesi amacglh siklikla basvurulan

oranlara goz atacagiz.

Otel isletmelerinde performans 6l¢limlerinin gerceklestirilmesinde bazi parametreler
uzun siiredir kullanmaktadirlar. Siklikla bagvurulan bu 6l¢lim araglarinin basinda ise
Doluluk Orani (DO) gelmektedir. Satis1 gergeklestirilen oda sayisinin, mevcut
toplam oda sayisina boliinmesi sonucunda bulunan bu oran (Pizam ve Holcomb,
2008: 329), otel isletmeleri tarafindan hala kullannmina siklikla basvurulan bir

orandir.

Ancak DO ile elde edilen sonuglar, satig gelirlerinin maksimizasyonuyla ilgili kesin

bir bilgi sunmakta yetersiz kalmaktadir. Bu sebepten dolayr otel isletmeleri
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tarafindan giinliikk olarak hesaplamalar1 gergeklestirilen Ortalama Oda Satis Fiyati
(OOSF) gostergesinin kullanimi da siklikla tercih edilmektedir (Jagels, 2007: 282).

Oda satislarindan elde edilen gelirler toplaminin, satilan oda sayisina boliinmesiyle
elde edilen bu oran; baz1 acilardan performans 6l¢liimii gerceklestirilmesinde yetersiz
kalmaktadir. Ornegin indirimli oda satis fiyatlarinin engellendigi durumlarda, bu
oran manipiile edilebilmekte ve yliksek ¢ikmasi saglanabilmektedir. Bu yiizden, otel

isletmelerinin performansini objektif olarak yansitilmasinda yetersiz kalmaktadir.

Daha biitiinlesik bir performans Olglimii gostergesine ihtiyag duyan otel
isletmelerinde, Gelir Yonetimi uygulamalarinin gelismesiyle birlikte yeni bir oran
ortaya ¢ikmistir. Gelirlerin maksimize edilmesini amaglayan Gelir Yonetimi, toplam
gelirlerin zamana (veya zaman bazli envanterlere) boliinmesiyle Mevcut Zaman
Bazli Envanter Basina Gelir oranini ortaya ¢ikarmistir. Bu oranla zaman (geceleme,
saat, dakika) ile envanter (oda, koltuk, araba) Ogeleri bir araya getirilmektedir

(Kimes, 2016a).

Bu ¢ergevede Gelir Yonetimi’nin uygulanmakta oldugu endiistrilerde, kendilerine
has 6zelliklerine gdre bu performans dlgiim araci farkliliklar gostermistir. Ozellikle
otel isletmelerinin finansal agidan basar1 seviyelerini 6l¢iimlemek adina kullanmakta
olduklar1 bu oran; her sektor i¢in envantere ve envanterlerin tiiketim tiplerine gore
farklilik gosterebilmektedir. Bu oran baz alinarak endiistriler 6zelinde gelistirilmis

oranlar Tablo 15°te gosterilmektedirler.

Tablo 15. Gelir Yonetiminde Bagarmin Endiistriler Bazinda Olgiimlenme

Yontemleri

Endiistri Ol¢ciim Araci

Oteller Mevcut Oda Bagina Gelir
Restoranlar Mevcut Koltuk/Saat Basina Gelir
Arag Kiralama Mevcut Arag/Giin Basina Gelir
Stadyumlar ve Arenalar Mevcut Koltuk/Etkinlik Bagina Gelir
Golf Mevcut Oyun Zamani Bagina Gelir
SPA Mevcut Tedavi Saati Basina Gelir
Seyahat Acentalari Mevcut Tur Bagina Gelir

Kaynak: Kimes ve Renaghan, 2011: 18 ve Chan ve Gulliet, 2015: 19’den

uyarlanmistir.
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Ilk olarak Orkin tarafindan 1988 yilinda yaymlanmis olunan ¢alismalar otel
isletmelerinde siklikla kullanilan Mevcut Oda Basina Gelir (MOBG) oraninin
gelistirilmesinde Onciiliik etmistir (Anderson ve Xie, 2010: 54). MOBG’nin
hesaplanabilmesi icin iki adet yontem bulunmaktadir. Bunlardan ilki, satiglari
gerceklestirilen odalardan elde edilen gelirin, otel isletmesi tarafindan sunulan
toplam oda sayisina bdliinmesiyle bulunmasidir. ikinci yontemse, daha &nceden
hesaplama yontemleri aktarilan DO ile OOSF c¢arpilmasidir (Kimes, 2016a).
MOBG’nin bulunmasinda kullanilan bu iki yontem, Sekil 27°de gosterilmektedir.

Toplam Oda Satiglan Geliri
Mevcut Oda Sayis:

MOBG = Ortalama Oda Satis Fiyat:1 X Doluluk Oranm: =

Sekil 27. Mevcut Oda Basina Gelir
Kaynak: Kimes, 2016a.

Envanterler bakimindan sonuglarin elde edilmesini saglayan MOBG, OOSF
oranindan genellikle daha diisiik olmaktadir. Burada istisnai durum olarak ise %100
doluluk oraninin gergeklesmesidir; bunun sebebi ise ilgili verilerin esit olmasidir.
Ancak MOBG hig¢bir zaman, OOSF’dan daha yiiksek ortaya ¢ikmamaktadir (Hales,
2005: 137).

Otelcilik sektoriinde siklikla kullanimina rastlanan MOBG oraninda artislar
saglanabilmesi i¢in, denklemin 6gelerini olusturan DO ile OOSF’de iyilestirmeler
yapilmasi gerekmektedir (Jagels, 2007: 172). MOBG metrigi ortalama oda iicretleri
ve/veya doluluk oranlarinin artirllmast i¢in yonlendirmeler saglamakla birlikte;
denklemin diger bir 0gesini olusturan Toplam Oda Satis Geliri’ne dogru da,
yonetimlerin odak noktasini yonlendirmektedir. Bu sayede pazarlama ve
fiyatlandirma kararlarma dikkat edilmesi gerektigini 6n plana ¢ikarmaktadir
(Mattimoe ve Seal, 2011: 368). Ogelerden bir digeri olan Mevcut Oda Sayisi
verisinde ise degisimlerin gerceklestirilmesi, daha 6nceden de bahsedilen marjinal
iiretim maliyetlerinin yliksek olmasi durumunu ortaya ¢ikarmaktadir. Yiiksek sabit

maliyetlere katlanan otel isletmelerinde, her bir yeni oda i¢in gergeklestirilecek
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yatirim maliyetleri yiiksek seviyelerde olusmakta; envanterin artirilmast kisa

vadelerde operasyonel agcidan miimkiin olmamaktadir.

Otel isletmelerinin ekonomik ag¢idan basarilarini 6lgmekte agirlikli olarak kullanilan
temel performans gostergeleri olarak DO, OOSF ve MOBG gelmektedir. MOBG
ozellikle otel isletmelerinin finansal basarimlarinin 6l¢limlenmesinde ve envanter
yonetiminin ne kadar basarili gerceklestiginin anlasilmasinda kullanilmaktadir.
Ancak bu ii¢ gosterge de kullanilmakta olunan oda basma diisen maliyetleri veya
kullanilmakta olunan oda basina diisen ek gelirleri hesaba katmamaktadir (Heo,
2017: 2). Gelir yaratma etkisinin etkinliginin Olgiimlenmesinde ve rakiplerle
karsilagtirmalarin yapilmasinda otel isletmeleri tarafindan siklikla kullanilan MOBG;
karlilikla alakali verileri yansitmakta yetersiz kalmaktadir. Bu boslugun
doldurulmasi i¢in Onerilen Mevcut Oda Basina Faaliyet Karnn (MOBFK) orani,
endiistri bazinda kullanimi1 kabul goérmiis olan ve siklikla kullanilan diger bir orandir

(Hayes ve Miller, 2011: 310-313).

Faaliyet Kan
MOBFK =

Mevcut Oda Sayisi

Sekil 28. Mevcut Oda Basina Faaliyet Kar
Kaynak: Jones v.d., 2012: 189.

MOBFK orant otel isletmelerinin karlilik durumuyla alakali MOBG oranina gore
kapsamli bir veri saglamasindan otiirii tercih edilmektedir. Gelirlerle alakali verileri
saglayan MOBG oraninin tam aksine, bir otel isletmesinin kar potansiyelini ortaya
koyarak; isletme performansi ve nakit akisiyla alakali bilgiler sunmaktadir. Bunlara
ek olarak ise otel isletmeleri yoOnetimleri tarafindan katlanilan giderlerin
gosterilmesini ve kullanimlarinin kontrol edilmesini de saglamaktadir (DeFranco,

2006: 100).

Bu cercevede otel isletmeleri Gelir YoOnetimi sistemleri tarafindan DO, OOSF,
MOBG ve MOBFK oranlarinin aktif olarak kullanildig1 sdylenebilir. Bu oranlardan
DO, OOSF, MOBG oranlar1 gelir parametresine odaklanmakta iken; MOBFK orani

hem gelir hem de gider parametrelerini dikkate alarak karlilikla ilgili bilgiler
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sunmaktadir. Bu c¢ercevede Gelir Yonetimi ve Stratejik Yonetim Muhasebesi
yontemlerinin ~ ve  uygulamalarmmin  entegrasyonunu  saglayarak,  karlhilik
maksimizasyonu elde etmeyi amaglayan otel isletmelerinin; diger oranlar1 da dikkate
alarak, oOzellikle MOBFK oraninin kullanimini benimsemeleri gerekmektedir.
Boylece hem karhlikla ilgili gelir ve gider verilerinin dikkate alinmasi
saglanabilmekte; hem de entegrasyondan saglanan faydalarin degerlendirilmesi

yapilabilmektedir.

DORDUNCU BOLUM

GELIR YONETIMI iLE STRATEJIK YONETIM MUHASEBESI
UYGULAMALARININ ENTEGRASYONU: OTEL
ISLETMELERINE YONELIK BiR MODEL ONERISI VE BiR
UYGULAMA

4.1.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Giliniimiizde otel isletmeleri Gelir YoOnetimi uygulamalar ile gelirleri, Stratejik
Yonetim Muhasebesi uygulamalar ile giderleri etkin bir sekilde yOnetmeyi
amaclamaktadirlar. Karliligin 6gelerini olusturan gelirlerin ve giderlerin, ayr1 birer
yonetim slirecleri olarak degerlendirmeye tabi tutuldugu gozlemlenmektedir. Bu
cercevede karlilikla ilgili alinacak stratejik kararlarda, gelirler ve giderlerle ilgilenen
farkli sistemlerden elde edilen ciktilardan otel isletmelerinin yararlanmakta oldugu

sOylenebilir.

Bu durum ise farkli bakis agilarindan kaynaklanan ¢esitli fikirlerin ortaya ¢ikmasina
sebep olmakta; otel isletmelerinde karlilik maksimizasyonunu saglayan ortak bir
stratejinin  belirlenmesinde sorunlar ve =zorluklarla karsilasilmaktadir. Otel
isletmelerinde karliligin maksimize edilmesinde hem gelirleri hem de giderleri
dikkate alan ve bu 6geleri bir slire¢ igerisinde biitiinlestirerek ortak ¢ikt1 saglayan bir

modele bu ¢er¢gevede ihtiya¢ duyuldugu sdylenebilir.

Gelirler ve giderlerin etkin yOnetimiyle birbirlerinden bagimsiz sekilde ilgilenen
Gelir Yonetimi ile Stratejik Yonetim Muhasebesi uygulamalarinin entegre edilmesi

ve verilecek kararlarda karlilik maksimizasyonu saglayacak stratejik kararlarin
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alinmasinda altyap1 olusturulabilecek bir modelin Onerilmesi tez c¢ergevesinde
amaglanmaktadir. Ayrica, 6nerilen model ve bu modeli olusturan agamalar bir otel

isletmesinde uygulanarak, elde edilen sonuglar tez kapsaminda paylasilmaktadir.
4.2.Uygulama Yapilan Isletme Tanim

Arastirma kapsaminda uluslararasi bir otel zincirine bagli olan ve Istanbul bélgesinde
bulunan; 4 yildizli olan ve 365 faaliyet gosteren bir sehir oteli isletmesinde
uygulamalar gergeklestirilmistir. Tepe yonetimi istegi iizerine, ¢alisma kapsaminda
isletmenin kimligi gizli tutulmustur. Otel isletmesinden elde edilen veriler 2017
senesine ait olup, model cercevesinde otel isletmesine dair detayli bilgiler
paylasilmistir. ilerleyen béliimlerde ilgili isletme, uygulama oteli olarak

anilmaktadir.
4.3.Arastirmanin Yontemi

Tez kapsaminda hem nicel hem de nitel arastirma yontemlerinden faydalanilmistir.
Uygulama otelinde, onerilen modelin farkli asamalarinda ilgili yontemlerin kullanimi

saglanmis ve elde edilen bulgulara gore ilgili analizler gerceklestirilmistir.

Bu cercevede nitel yontemlerden biri olan 6rnek olay analizi yontemi, Onerilen
model cergevesinde uygulanmistir. Ornek olay analizi, ozellikle olgu ile gercek
diinyada saglanan icerikler arasindaki sinirlarin belirgin olmadigi durumlarda, ¢agdas
olgunun (6rnek olaym) gercek diinyadaki igerikleri de biinyesinde barindirdigi
ampirik arastirmalar olarak tanimlanmaktadir. Ornek olay analizlerinde dort adet
arastirma deseni bulunmaktadir. Bunlardan birisi biitiinciil bir yaklasim benimseyen
ve tek bir olayin analiz edildigi tekli 6rnek olay analizidir (Yin, 2014). Ornek olay
analizleri bir departman, isletme, endiistri ya da iilke gibi bir birime arastirmalarin

sinirlandiran yontemler olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar (Smith, 2017: 168).

Ornek olay analizi cercevesinde ilgili bilgilerin elde edilebilmesi icin, farkli
asamalarda tepe yonetim ve departman miidiirleriyle goriismeler gerceklestirilmistir.
Bunlara ek olarak, bilgisayarli sistemlerden elde edilen verilerin analizleri de
gerceklestirilmistir. Bu asamalarda verilerin islenmesinde ve analiz edilmesinde

“Microsoft Excel 2016 programi1 kullanilmistir.
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Onerilen modeldeki adimlardan biri olan talep tahminlerinin gergeklestirilmesi
asamasindaysa, nicel yOntemlerden yararlanilmistir. Bu c¢ercevede uygulanan
Poisson Regresyon ve Negatif Binom Regresyon analizlerinin gergeklestirilmesinde

“SPSS Statistics 24” programindan faydalanilmistir.
4.4.Arastirmanin Varsayimlari ve Kisitlar

Uygulama otelinde fazla rezervasyon gergeklestirme ve oda satiglar iptali
durumlarinin gergeklesmedigi varsayimi yapilmigtir. Oda satis fiyatlari agisindan
dinamik fiyatlandirma uygulamalar gerceklestiren ve bu kapsamda satis stratejilerini
belirleyen uygulama otelinde, ilgili stratejilerin siirekliliginin oldugu varsayimi

yapilmustir.

Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi g¢ercevesinde yoneticilerle
gerceklestirilen goriismeler sonucunda elde edilen wveriler, ilgili kisilerin
tecriibelerine dayanmaktadir ve Ozneldir. Bu verilerin elde edilmesinde gozleme
dayali ¢alismalar da gergeklestirilebilecegi gibi, bu durumun hem misafirler hem de
caliganlarda olas1 bir rahatsizlik durumu yaratmasi ihtimalinin yliksek olmasindan

dolay1 kagmilmastir.
4.5.Arastirma Bulgulari ve Degerlendirilmesi

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular, {i¢iincii boliimde Onerilen ve siirecleri
aciklanan model c¢ercevesinde degerlendirilmektedir. Bu kapsamda karlilik
maksimizasyonunun saglanmasini amaclayan ve Gelir Yonetimi ile Stratejik
Yonetim Muhasebesi Entegrasyonuna dayanan model asamalar1 6zetlenmis olarak

Sekil 29’da aktarilmaktadir.
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MODELLEME
Oda ve Pansiyon Tipleri, Pazar Bolumlendirme,
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Sekil 29. Gelir Yonetimi ile Stratejik Yonetim Muhasebesi Uygulamalarinin

Entegrasyonu: Otel Isletmelerine Yonelik Bir Model Onerisi (Ozet)

Uygulama otelinden elde edilen bulgulara ait paylasimlar, onerilen modelin
asamalar1 nezdinde gerceklestirilecek olup; bu bulgularin ait analizler de yine ilgili

asamalarda yapilmaktadir.
4.5.1. Modelleme

Bu asamada oda tiplerinin, pansiyon tiplerinin, pazar boliimlerinin ve hedef
pazarlarin, dagitim kanallarinin, zaman dilimlerinin, faaliyetlerin ve kaynak
gruplarinin tanimlamalar1 yapilarak; iirlin ve miisteri karmalarinin ortaya konmast
gerekmektedir. Ilerleyen asamada modeli besleyecek olan bu bilgilerin dogru bir

sekilde belirlenmesi, basarinin saglanmasi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

Uygulama otelinde 4 adet oda tipi bulunmaktadir. Bunlardan ilki tek kisilik
kapasiteye sahip olan Single Oda (16 m®); digerleri ise iki kisilik kapasiteye sahip
olan Standard Oda (19 m?), Executive Oda (21 m?) ve King Executive Oda’dir (24
m?). 12 adet Single Oda, 69 adet Standard Oda, 15 adet Executive Oda ve 3 adet
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King Executive Oda’y1 biinyesinde bulunduran uygulama otelinin toplamda 99 adet

odasi bulunmaktadir.

Uygulama otelinde sunulmakta olan pansiyon tipleri ise 4 cesittir. Bunlar daha 6nce
ticlincii boliimde tanimlamalar1 da yapilmis olan Oda, Oda Kahvalti, Yarim Pansiyon

ve Tam Pansiyon’dan olugmaktadir.

Uygulama oteli pazar boliimleri ise, daha once yine {i¢iincii boliimde tanimlamasi
gergeklestirilen ve otel endiistrisinde uygulamalarina siklikla rastlanan satin alma
yontemlerine gore belirlenmistir. Bu cer¢evede toplamda 3 adet pazar bolimi
bulunmakta ve bunlar bireysel pazarlar, grup pazarlar ve 0Ozel sozlesmeli ve

anlagmali pazarlardan olugmaktadir.

Kullanilan dagitim kanallar1 ise, daha Onceden tanimlamalar1 gergeklestirilen
elektronik sistemler ile elektronik olmayan sistemlerden olusmak iizere ana hatlariyla
2’ye boliinmektedir. Elektronik sistemler olarak Merkezi Rezervasyon Sistemi’nden
faydalanan uygulama oteli; elektronik olmayan dagitim kanallar1 olaraksa Telefon ile
Satislar, Isletmede Miinferit Satislar, Isletme Sirket Satislar1 ve Seyahat Acentalari
ve Tur Operatorleri’nden faydalanmaktadir. Uygulama otelinde kullanilan dagitim

kanallarinin toplamda 5 adet oldugu bu ¢ercevede belirtilebilir.

Uygulama otelinde ilgili tanimlamalarin gergeklestirildigi bu basliklar, ¢alismanin
ilerleyen boliimlerinde kisaltmalar kullanilarak aktarilmaktadir. Bu ¢ergevede
uygulama otelinde tamimlamalar1 gergeklestirilen oda tipleri, pansiyon tipleri,
dagitim kanallar1 ve pazar boliimlerine ait siniflandirma ve kullanilan kisaltmalar

Tablo 16’da aktarilmaktadir.

Tablo 16. Uygulama Oteli Tanimlamalar1 ve Kisaltmalari

ODA TIiPI PANSIYON TIiPI
Single Oda TO Oda OD
Standard Oda SO Oda Kahvalti OK
Executive Oda EO Yarim Pansiyon YP
King Executive Oda KO Tam Pansiyon TP
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DAGITIM KANALLARI PAZAR BOLUMLERI
Merkezi Rezervasyon Sistemi | MRS Bireysel BP
Isletme Sirket Satislart ISS Grup GP
Telefon ile Satislar TES Anlagmal1 AP
Isletme Miinferit Satislar IMS
Seyahat Acentalar1 ve Tur SVT
Operatorleri

Modelimiz ¢ergevesinde 6nem arz eden konulardan bir digeri de zaman dilimleridir.

Bu kapsamda zaman dilimleri giinler, aylar ve sene bazinda farkli boyutlarda

belirlenebilmektedir. Zaman dilimleri olarak modelimizde hafta igi ile hafta sonu

parametreleri belirlenmistir. 2017 senesinde hafta i¢i giin sayis1 260, hafta sonu giin

sayisi ise 105 olarak gergeklesmistir.

Uygulama otelinde belirlenen ve kaynak gruplarini olusturacak departmanlar ise On

Biiro ve Kat Hizmetleri’nden olusan Odalar Departmani, Servis ve Mutfak

hizmetlerinden olusan Yiyecek-Igecek Departmani, Pazarlama Departmani ve

Yonetim Departmani1 olarak belirlenmistir.

Uretim bazli hizmetler saglayan

departmanlar bazinda yliriitiilen ve liretim siirecleriyle iligkili faaliyetler Tablo 17°de

verilmektedir.

Tablo 17. Uygulama Oteli Faaliyetleri

F1 | Santral

F2 | Check-In

F3 | Check-Out

ODALAR F4 | Rezervasyon

DEPARTMANI

F5 Oda Temizligi

F6 | Genel Alan Temizligi

F7 | On Biiro

F8 Sipariglerin Alinmasi

F9 Yiyeceklerin Hazirlanmasi

YiYECEK-ICECEK F10 | iceceklerin Ha21rlanma51

DEPARTMANI FI1 |Yiyecek ve Iceceklerin Servisi

F12 | Oda Servisi

F13 | Bar Servisi

F14 | Banket
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F15 | Mini Bar Servisi
F16 |Servis
FI17 | Mutfak

F18 |Fiyat Teklifi

PAZARLAMA F19 | Organizasyon Hazirhg
DEPARTMANI F20 | Satis Ziyaretleri

F21 | Pazarlama

Uygulama oteline ait oda tipi, pansiyon tipi, dagitim kanallari, pazar boliimleri,
departmanlar ve departmanlarda yiiriitilen faaliyetlerin tanimlamalarinin
yapilmasiyla, modelleme asamasi tamamlanmis bulunmaktadir. Yapilacak hatali
tanimlamalar modelin uygulanmasi asamasinda sorunlarla karsilasilmasina,
amaclanan sonuglara ulasilmasinda ise yanlis ve hatali bilgilerin ortaya ¢ikmasina
sebep olacaktir. Dogru tanimlamalarin gerceklestirilmesi sayesinde modelin

uygulanabilmesi olas1 kilinmaktadir.
4.5.2. Veri Toplama ve isleme

Uygulama otelinin 2017 senesi boyunca elde ettigi gelirler ve katlanmis oldugu
giderlere ait verilere ulasilmis olup; bu asamada gergeklestirilecek analizler ile
verilerin hata ayiklanma siireclerinden gecirilerek kullanima uygun hale getirilmesi
saglanmaktadir. Gelirler ve giderlere ait verilerin ayr1 olarak inceleme altina

alinmasi, verilerin anlasilmasi agisindan daha olumlu sonuglar doguracaktir.
4.5.2.1. Gelirlerle Tlgili Veriler

Modelimiz cercevesinde, uygulama otelinden 2017 senesi i¢in farkli boyutlarda

ihtiya¢ duyulan gelirlerle ilgili veriler bulunmaktadir. Bunlar sdyle siralanabilir;

e (Qda tipleri, pansiyon tipleri, pazar boliimleri ve dagitim kanallar1 bazinda

gerceklesen yillik oda satislari,
e Ekstra olarak ger¢eklesen yillik kuver satiglari,
e (da satislar1 ve kuver satiglarindan elde edilen toplam yillik gelirler,

e (da tipleri, pansiyon tipleri, pazar boliimleri, dagitim kanallar1 ve zaman

dilimleri bazinda ger¢eklesen oda satis verileri,
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e Zaman dilimleri bazinda giinliik ortalama oda satis verileri,

e (da tipleri, pansiyon tipleri, pazar boliimleri, dagitim kanallar1 ve zaman

dilimleri bazinda giinliik ortalama oda satislar1 ve ortalama oda satis fiyatlari,

Uygulama otelinden alinan veriler dogrultusunda, 2017 senesinin 365 gliniline ait
yillik oda satis verilerine ulagilmistir. Bu kapsamda uygulama otelinde 2017 senesine
ait toplam 24.625 adet oda satisinin gerceklestigi gozlemlenmistir. Daha onceden
tanimlamalar1 gerceklestirilen oda tipleri, pansiyon tipleri, pazar bdliimleri ve
dagiim kanallar1 diizeylerinde gerceklesen toplam satiglar Tablo 18’de

gosterilmektedir.
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Tablo 18. Uygulama Oteli 2017 Oda Satis Verileri

TO TOPLAM SO TOPLAM EO TOPLAM KO TOPLAM T?)EI;I;I,EAIM

oD OK |YP|TP oD OK | YP | TP oD OK |(YP|TP OD |OK | TP
iMS 134 38 - - 172 723 158 - - 881 142 30 - - 172 29| 14 - 43 1.268
MRS 1.186 732 1 - 1.919| 5925| 1.645| 14 - 7.584 859 543 5 - 1.407| 145 134 - 279 11.189
BP SVT 11 7 - - 18 410 96 - - 506 22 12 - - 34 8 2 - 10 568
TES 243 157 - - 4001 1.495| 1.015 - 2.510( 269 254 - - 523| 44| 43 - 87 3.520
TOPLAM | 1.574| 934 1| - 25091 8.553| 2.914| 14 - 11,481 1.292| 839| 5| - 2.136| 226 | 193 - 419 16.545
iSS 1 29 1 1 32 26| 1.043| 85| 137 1.291 5 82 -1 13 100 - 3 6 1.429
GP SVT - 9 -1 11 20 -1 415] 188 218 821 - 15 -1 9 24 - 4| 2 6 871
TOPLAM | 1| 38| 1|12 52| 26| 1458|273]355]  2112]  s| 97| |22 24 -| 7] s 12| 2300
iSS 11 131 2 - 144 5513263 11 - 3.329 5 576 - - 581 -1 81 - 81 4.135
\p MRS - - - 7 ol 6| - 22 3 6] 9| - 18] | -] - - 40
SVT 3 36 1 - 40 135 1.227 4 - 1.366 10 160 - - 170 5| 24 - 29 1.605
TOPLAM | 14| 167] 3| - 184] 1974499 21| -|  azz| 18| 742] 9] - 769 s|105] - 10| 5780
GENEL TOPLAM | 1.589| 1.139| 5| 12 2.745| 8.776 | 8.871 | 308 | 355 18.310| 1.315| 1.678 | 14| 22 3.029(231(305| 5 541 24.625

135




Oda tipleri agisindan satislar incelendiginde, TO oda tipi i¢in 2.509 adet BP, 52 adet
GP ve 184 adet AP olmak {lizere toplamda 2.745 adet satisin gerceklestigi
gozlemlenmektedir. SO oda tipi i¢in 11.481 adet BP, 2.112 adet GP ve 4.717 adet ise
AP’den olmak iizere toplamda 18.310 oda satis1 gerceklesmistir. EO oda tipi igin
2.136 adet BP, 124 adet GP ve 769 adet AP pazar bdliimlerinden olmak iizere
toplamda 3.029 adet oda satisin gerceklestirildigi goriilmektedir. KO oda tipinde ise
toplamda gerceklesen 541 satisinin 419 adedi BP, 12 adedi GP ve 110 adedi AP’den
gergeklestirilmistir.

Dagitim kanallar1 acisindan ilgili veriler degerlendirildigindeyse, BP pazar
boliimiinden 11.189 adet MRS, 3.520 adet TES, 1.268 adet IMS ve 568 adet SVT
dagitim kanallarindan olmak iizere toplamda 16.545 satis gerceklestirilmistir. GP
pazar boliimiinden ise 1.429 adet ISS ve 871 adet SVT dagitim kanallarindan olmak
lizere toplamda 2.300 adet satis gerceklesmekteyken; AP pazar bolimiinden 4.135
adet ISS, 1.605 adet SVT ve 40 adet MRS dagitim kanallarindan satis

gergeklestirildigi gozlemlenmektedir.

2017 senesinde gergeklesen satiglar pansiyon tipleri acisindan incelendigindeyse
11.911 adet OD, 11.993 adet OK, 327 adet YP ve 394 adet ise TP pansiyon tipinden
satig yapildig1 goriilmektedir. Uygulama otelinde gergeklesen satislarin %97’sini OD
ve OK pansiyon tiplerinin olusturmakta; YP ve TP pansiyon tipleri ise toplam

satiglarda %3’liik bir paya sahip olmaktadir.

Oda gelirlerine ek olarak uygulama otelinde satilmakta olan kuver gelirleri de
mevcuttur. Bu cergevede uygulama otelinin 2017 senesi icerisinde 14.317 adet
restoran, 3.946 adet oda servisi ve 1.057 adet bar servisini ekstra olarak

gergeklestirdigi bilgisi edinilmistir.

Uygulama otelinin oda satiglarindan elde ettigi gelirler toplami 2017 senesi igin
4.843.809,47 olarak gerceklesmistir. Ek olarak gerceklestirilen kuver satiglari
sonucunda ise 1.192.469,66 ek gelir saglanmigtir. Biitiin gelir kalemleri
eklendiginde, uygulama otelinin 2017 senesinde satislardan elde ettigi gelirler

toplaminin 6.036.279,13 B oldugu goriilmektedir.
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Talep tahminlerinin gerceklestirilmesi, ortalama oda fiyatlarinin belirlenmesi ve
ortalama oda satis rakamlarina ulasilabilmesi i¢in gilinliikk bazda oda satis verilerine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu c¢ergevede, uygulama otelinden 2017 senesinin 359
giinline ait giinliikk bazda oda satis verilerine ulasilabilmistir. Bu veriler, Tablo 19°da

yer alan 0rnek ¢ercevesinde ham veriler olarak iglenmistir.

Tablo 19. Uygulama Oteli Oda Satis Verileri Islenme Yontemi

Sira Tarih Ay Giin Oda Tipi Pa¥:;);0n Bli)jTiZi?:ﬁ l:;ag;gﬁl l?;‘::l
1 01.01.2017 Ocak Pazar SO OD BP MRS 175,00
2 01.01.2017 Ocak Pazar SO OK BP TES 210,00
3 01.01.2017 Ocak Pazar TO OK AP MS 185,00

Devam eden siliregte ise ham veriler analiz edilebilmeleri icin hata ayiklama
isleminden gecirilmistir. Bu ¢ergevede uygulama otelinin personeli tarafindan
kullanilan odalara ait veriler ile sunulan {icretsiz konaklama verileri, giinliikk bazdaki
satig verilerden c¢ikarilmistir. Sonu¢ olarak 24.204 adet satis verisi islenmistir.
Gergeklestirilen bu veri girisi sayesinde, ilerleyen siireclerde talep tahminlerinde

kullanilacak olan regresyon modellerine de bir altyap1 olusturulmaktadir.

Islenen bu veriler kullanilarak zaman dilimleri, oda tipleri, pansiyon tipleri ve pazar
boliimleri bazinda ortalama oda satist verilerine ulasilmistir. Ancak alinan
ortalamalar sebebiyle ortaya c¢ikan kiisurat farkliliklart hem hafta i¢i hem de hafta
sonu i¢in I’er oda satis miktarinin toplamda eksik olarak gerceklesmesiyle
sonuglanmaktadir. Uygulama oteli ile gergeklestirilen goriismeler sonucunda bu
farklilik miktarlarinin OD ve OK pansiyon tipleri i¢in GP pazar bdliimleri i¢in alinan
ortalamalara eklenmesine karar verilmistir. Paylasilmakta olunan wveriler, ilgili

diizenlemenin gerceklestirilmis halini yansitmaktadir.

Karlilik optimizasyonu agamasinda kisitlar1 olusturmasi agisindan bu veriler 6nem
tasimaktadir. Uygulama otelinde 2017 senesinde hafta ici ortalama 63 adet, hafta
sonu ise ortalama 79 adet oda satis1 gergeklestirdigi gézlemlenmektedir. Tablo 20°de

oda tiplerine ait ortalama oda satiglar1 gosterilmektedir.
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Tablo 20. Uygulama Oteli Ortalama Oda Satislart

ODA TiPi | Haftalici | Hafta Sonu
TO 7 9
SO 48 58
EO 7 10
KO 1 2
TOPLAM 63 79

Tabloda verilen bilgilere ek olarak ise, sunulan ortalama oda satis verileri igerisinde
hafta i¢i ve hafta sonu i¢in gerceklestirilen SO oda tipi satiglarindan 1’er adedinin YP
pansiyon tipinden; 1’er adedinin ise TP pansiyon tipinden ger¢eklesmekte oldugu

belirtilmelidir.

Yine bu veriler kullanilarak GP ve AP pazar boliimleri i¢in zaman dilimleri bazinda
ortalama satis verileri elde edilmistir. Uygulama oteli ile gerceklestirilen miilakatlar
sonucunda OD ve OK pansiyon tipleri alinan ortalama bilgilerine gore, hafta i¢i oda
satislarinin 5 adedi GP, 17 adedi ise AP pazar boliimiinden; hafta sonu ortalama oda

satiglarinin ise 8 adedi GP, 12 adedi ise AP pazar boliimiinden gergeklesmistir.

Ortalama oda satig fiyatlar1 da giinliik bazlarda gergeklesen oda satig verilerinden
elde edilmektedir. Bu fiyatlarin hafta i¢i ve hafta sonu bazinda belirlenmesi i¢in 359
giine ait oda satis fiyatlar1 ortalamalar1 kullanilmistir. Toplamda 257 giine ait veriler
kullanilarak hafta i¢i oda tipleri, pansiyon tipleri, pazar bdliimleri ve dagitim
kanallar1 siniflandirmalarina gére hesaplanan ortalama oda satis fiyatlar1 Tablo 21°de

aktarilmaktadir.
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Tablo 21. Uygulama Oteli Hafta I¢i Oda Satis Fiyatlari

DAGITIM KANALI
ODA | PANSIYON | PAZAR : -
TiPi TiPi BOLOMU iMS iss MRS SVT TES
BP 172,38 - 161,18 @ | 194,83 &1 | 173,18
oD GP - - - - -
0 AP - 155,17 - - -
BP 197,15 - 183,02 @ | 252,10 @ | 196,86
OK GP - 210,10 - 180,00 -
AP - 177,55 - 192,96 -
BP 184,29 - 174,39 @ | 196,16 B | 187,41
oD GP - 189,21 - - -
SO AP - 182,48 @ | 214,85 1 | 181,55 -
BP 223,99 - 216,35@ 259,82 @ | 225,89
OK GP - 197,27 - 215,07 -
AP - 204,758 | 177,97 @ | 206,58 -
BP 210,13 - 193,56 @ | 212,81 & | 206,98
OD GP - 210,00 - - -
EO AP - 188,88 @ | 121,46 @ | 188,33 -
BP 275,60 - 230,37 @ | 282,28 @ | 221,73
OK GP - 211,21 - 203,75 -
AP - 206,54 @ | 202,27 B | 206,03 -
BP 230,22 - 210,39 @ | 203,42 B | 222,05
oD GP - - - - -
KO AP - - - 327,98 -
BP 24422 - 234,30 - 261,29
OK GP - 207,04 - 260,00 -
AP - 220,72 - 207,06 -

Toplamda 102 giine ait veriler kullanilarak oda tipleri, pansiyon tipleri, pazar

boliimleri ve dagitim kanallar1 siniflandirmalarina gore hesaplanan hafta sonu

gerceklesen ortalama oda satis fiyatlari ise Tablo 22°de aktarilmaktadir.
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Tablo 22. Uygulama Oteli Hafta Sonu Oda Satis Fiyatlar

DAGITIM KANALI
ODA |PANSIYON| PAZAR - .
TiPi TiPi BOLOMD iMS iss MRS SVT TES

BP 187,18 - 160,74 @ | 188,43 178,19

OD GP - 160,27 - - -

0 AP - 170,00 - 176,09 -
BP 204,91 - 184,52 @ | 247,95 196,16

OK GP - 196,39 - 228,21 -

AP - 181,07 - 189,42 -
BP 188,77 - 174,42 8 | 202,37 189,97

oD GP - 165,33 - - -

0 AP - 182,62 - 177,30 -
BP 210,06 - 220,64 @ | 251,33 213,91

OK GP - 201,89 - 232,97 -

AP - 207,93 @ | 155,04 @ | 205,02 -
BP 207,61 - 19324 @ | 201,76 209,17

oD GP - 160,27 - - -

EO AP - - 238,90 @ | 169,39 -
BP 233,11 - 238,03 @ | 249,18 219,29

OK GP - 197,05 - 192,50 -

AP - 204,69 - 216,34 -
BP 248,37 - 207,44 8 | 206,31 226,60

oD GP - - - - -

KO AP - - - 207,52 -
BP 214,00 - 22937 @ | 296,44 248,55

OK GP - - - 260,00 -

AP - 217,69 - 209,71 -

Bunlara ek olarak ortalama GP ve AP pazar boliimlerinden hafta i¢i ve hafta sonu

gergeklestirilen SO oda tipinde YP ve TP pansiyon tipleri i¢in elde edilen ortalama

satis fiyatlar1 Tablo 23’de sunulmaktadir.

Tablo 23. Uygulama Oteli YP ve TP Pansiyon Tipi Satis Fiyatlar

DAGITIM KANALI
ZAMAN PAZAR PANSIiYON .
DiLiMi BOLUMU TiPi 1SS SVT
vp ] 1 5,27
Hafta Ici GP . 376,57 242.87
273,18
Hafta Sonu GP YP )
TP 366,60 341,00
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Gelirlere ait ilgili verilerin ilerleyen asamalarda kullanima hazir veriler haline
getirilmesiyle birlikte, bu agamanin gelirlerle ilgili kismi sonuglanmis bulmaktadir.

Saglanan bu veriler, sonraki asamalarda girdi olarak kullanilacaktir.

4.5.2.2. Giderlerle Ilgili Veriler

Uygulama otelinden elde edilen veriler 1518inda 2017 senesinde katlanilan giderler
Tablo 24’de sunulmaktadir. Gider tiirlerine gore toplamlar1 gosterilmekte olan bu
maliyet kalemleri fonksiyonlarina gore, liriinlere ylikleme yontemine gore ve iiretim
hacimlerine gore simiflandirilmigtir. Uygulama otelinde 2017 senesinde toplamda
6.254.795,51 B maliyet ortaya ¢ikmis olup; 42 farkli gider kaleminin ortaya ¢iktigi

goriilmektedir.

Tablo 24. Uygulama Oteli 2017 Senesi Giderleri

GIDER TURU TOPLAM
Amortisman 931.877,00
Ara¢ Kiralama Gideri 37.349,20
Arac Yakit Gideri 7.254,08

Asansor Bakim Gideri

18.733,49

Banka Havale ve Komisyon Giderleri

5.458,72

Basili/Matbu Evrak Gideri

27.704,00

Bilgi Islem Sarf Malzemeleri

15.535,31

Buklet Malzemesi Giderleri

58.402,21

Camasir Yikama Giderleri

168.631,49

Diger Genel Yonetim Giderleri

21.878,41

Diger Pazarlama Gideri

17.500,57

Dogalgaz Giderleri

68.959,43

Elektrik Giderleri

248.074,83

Faiz Giderleri ve Kambiyo Zarar1

349,48

Gazete ve Dergi Gideri

5.506,45

Giivenlik Elemani Temin Giderleri

11.239,29

Ilaglama ve C6p Muhafaza Giderleri

4.160,00

Internet Giderleri

42.360,00

Is Saglig1 ve Giivenligi Giderleri

36.000,00

Jenerator Bakim Gideri

1.068,44

Jenerator Yakit Gideri

33.375,39

Kirtasiye Malzemesi Giderleri

8.539,73

Kira Giderleri

7.208,33

Kredi Kart1 Tahsilat Giderleri

9.977,08

Kuru Temizleme Giderleri

2.313,33
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Marka Komisyon Bedeli

475.045,67

Miisteri icecek Malzeme Gideri

142.056,29

Miisteri Yiyecek Malzeme Gideri

588.844,23

Otel Sigorta Police Giderleri

84.482,67

Otel Yazilim Giderleri

62.403,28

Personel Gideri - Ekstra
Tablo 24 ’iin devamidir.

75.777,93

Personel Gideri - Kadrolu

2.482.132,96

Resmi Daire Belge ve Ucret Giderleri

71.033,48

Seyahat Masraflari 19.605,27
SMMM Giderleri 28.072,11
Su Giderleri 94.483,39
Teknik Servis Gideri 38.412,61
Temizlik Malzemesi Giderleri 53.944,08
Transfer Giderleri 4.342,80
TV - Uyelik Giderleri 3.348,00

Yurt Dis1 Acente Komisyon Giderleri

167.925,29

Yurt i¢ci Acente Komisyon Giderleri

73.429,17

TOPLAM 6.254.795,51

Ilgili gider kalemlerinin Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemleri tarafindan
ilerleyen asamalarda kullanilabilir seviyeye getirebilmesi i¢in, bu asamada
simiflandirilmas:  gerekmektedir. Bu kapsamda isletme igine doniik raporlama
saglayan (Gokgen v.d., 2017: 103) ve liretim ile satis hacmi dogrultusunda degisken
nitelikteki maliyetlerin {irtinlere yiiklenilmesi esasini benimseyen degisken maliyet

yonteminin (Kaygusuz ve Dokur, 2014: 244) benimsenmesine karar verilmistir.

Uygulama oteliyle gerceklestirilen goriismeler sonucunda hem tiiretim maliyeti hem
de donem gideri olan maliyetlerin ayristirilmis olup; ayrica bu giderlerin degisken ve

sabit giderler olarak tanimlamalar1 yapilmistir.
4.5.2.2.1. Degisken Giderler

Uygulama otelinden elde edilen degisken giderlere ait tanimlamalar ve toplamlar bu
kisimda paylasilmakta olup; odalar birim direkt maliyetlerine ait hesaplamalar da

gergeklestirilmektedir.

Ilerleyen siireglerde kullanilan Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi
cercevesinde birim maliyetler seviyesinde hesaplanan ve yiiklenen degisken Genel

Uretim Giderleri ile degisken Pazarlama Gideleri; ayrica iiretim siirecleriyle bir
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iligkisi bulunmayan degisken Genel Yonetim Giderleri bu asamada odalar birim

maliyetlerine yliklenmemektedirler.

4.5.2.2.1.1. Toplam Degisken Giderler

Uygulama otelinden alinan bilgiler dahilinde, odalar ve yiyecek-igecek operasyonlari
bazinda yiiriitiilen faaliyetlerle ilgili olarak katlanilan direkt maliyetler Tablo 25’de

gosterilmektedir.

Tablo 25. Uygulama Oteli Degisken Direkt Giderler

DIREKT MALIYETLER TOPLAM
Buklet Malzeme Giderleri 58.402,21
Camasir Yikama Giderleri 130.171,52
Dogalgaz Giderleri 52.511,41
Elektrik Giderleri 188.904,68
Marka Komisyon Bedeli 242.190,47
Miisteri Icecek Malzeme Gideri 142.056,29
Miisteri Yiyecek Malzeme Gideri 588.844,23
Personel Gideri 1.699.051,58
Su Giderleri 71.947,46
Temizlik Malzemesi Giderleri 41.077,48
Yurtdis1 Acenta Komisyon Giderleri 167.925,29
Yurt I¢i Acenta Komisyon Giderleri 73.429,17
TOPLAM 3.456.511,81 [

Uygulama otelinde hizmet iiretimiyle direkt bir iligki igerisinde bulunan Buklet
Malzeme Giderleri, Camasir Yikama Giderleri, Elektrik Giderleri, Su Giderleri ve
Temizlik Malzemesi Giderleri odalar maliyetleri ile iligkilendirilmistir. EO ve KO
oda tiplerinde uygulama otelinin sunmakta oldugu yiyecek-igecek ikramlari
haricinde kalan Miisteri Icecek Malzeme Gideri ile Miisteri Yiyecek Malzeme Gideri
ise; yiyecek-igcecek operasyonlarinda gergeklestirilen satiglar ile direkt bir iliski
icerisindedir. Direkt iscilik giderleri ise odalar bazinda iliskilendirilmis olup, ilgili

maliyetler bu ¢ergevede takip edilmistir.

Uygulama oteli gerceklestirmis oldugu satiglar iizerinden %35 oraninda Marka
Komisyon Bedeli 6ddemektedir. Ayrica MRS {izerinden gergeklesen satiglara ait

fiyatlar lizerinden %8 oraninda bir komisyon bedeli édenmekte olup, bu bedel
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Yurtdis1 Acenta Komisyon Giderleri olarak kayit altina alinmistir. SVT’ye 6denen
komisyon ise gerceklesen satiglara ait satis fiyatlar1 tizerinden %11,5 olarak
hesaplanmakta olup, Yurt i¢i Acenta Komisyon Giderleri olarak kayit altina

alinmustir.

Bu tanimlamalar 1s1ginda uygulama otelinin 543.014,77 odalara ait giderler,
730.900,52 B yiyecek ve icecek giderleri, 483.544,92 @ iiretim sebepli katlanilan
komisyon giderleri ve 1.699.051,58 @ direkt iscilik giderleri olmak iizere, toplamda
3.456.511,81 degerinde degisken yapida direkt giderlere katlandig
sOylenebilmektedir.

Uygulama otelinin 2017 senesinde katlandigr ve degisken gider olma o6zelligini
biinyesinde tasiyan Genel Uretim Giderleri ise Tablo 26°da gosterilmektedir.

Tablo 26. Uygulama Oteli Degisken Genel Uretim Giderleri

GENEL URETIM GIDERLERI TOPLAM
Basili/Matbu Evrak Gideri 27.149,92
Bilgi Islem Sarf Malzemeleri 6.136,45

Camagir Yikama Giderleri

40.773,30

Dogalgaz Giderleri 16.448,02
Elektrik Giderleri 59.170,14
Jenerator Yakit Gideri 33.375,39

Kirtasiye Malzemesi Giderleri

7.258,77

Personel Gideri - Ekstra

75.777,93

Su giderleri

22.535,92

Temizlik Malzemesi Tiiketim Giderleri

12.866,60

TOPLAM

301.492,45 &2

Toplamda 301.492,45 @ olarak gergeklesen bu giderlerin iiriinlere yiliklenebilmesi
icin Oncelikli olarak, kaynak gruplart c¢ercevesinde bu maliyet kalemlerinin
dagitiminin gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu gider kaleminin liretim siiregleri
cercevesinde ortaya ¢ikiyor olmasindan oOtiirli, uygulama otelinde ilgili maliyetlerin
dagiim1 Odalar Departmani ile Yiyecek-Icecek Departmani’na saglanmaktadir.
Gergeklestirilen dagitimlarda kullanilan dagitim anahtarlart ve bu dagitim
anahtarlarina ait veriler Tablo 27°de gosterilmektedir.

Tablo 27. Uygulama Oteli Degisken Genel Uretim Giderleri Dagitim Anahtarlari

GENEL URETIM DAGITIM YIYECEK-
GIDERLERI ANAHTARI TOPLAM | ODALAR ICECEK
Basili/Matbu Evrak Gideri Belirlenen Oranlar 100% 85% 15%
Bilgi islem Sarf Malzemeleri | Belirlenen Oranlar 100% 80% 20%
Camasir Yikama Giderleri m2 592,00 183,00 409,00
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Dogalgaz Giderleri m3 12.540,29 | 3.876,47 8.663,81
Elektrik Giderleri Kw 194.120,90 | 60.006,97 134.113,94
Jenerator Yakit Gideri m2 592,00 183,00 409,00
Kirtasiye Malzemesi Giderleri | Belirlenen Oranlar 100% 80% 20%
Personel Gideri - Ekstra Belirlenen Oranlar 100% 10% 90%
Su giderleri m3 2.174,80 672,28 1.502,52
T@mlzhk. Malzemesi Tiiketim m 592,00 183,00 409,00
Giderleri

Toplamda 301.492,45 @ olarak gergeklesen degisken Genel Uretim Giderleri’nin
dagittimi bu cergevede gerceklestirilmis olup, elde edilen sonuglar Tablo 28’de

gosterilmistir.

Tablo 28. Uygulama Oteli Degisken Genel Uretim Giderleri Dagitimi

GENEL URETIM YIYECEK-
GIDERLERI TOPLAM ODALAR ICECEK
Basili/Matbu Evrak Gideri 27.149,92 23.077,43 4.072,49
Bilgi islem Sarf Malzemeleri 6.136,45 4.909,16 1.227,29

Camasir Yikama Giderleri

40.773,30

12.603,91

28.169,39

Dogalgaz Giderleri 16.448,02 5.084,44 11.363,58
Elektrik Giderleri 59.170,14 18.290,77 40.879,37
Jenerator Yakit Gideri 33.375,39 10.317,05 23.058,33

Kirtasiye Malzemesi Giderleri

7.258,77

5.807,02

1.451,75

Personel Gideri - Ekstra

75.777,93

7.577,79

68.200,14

Su giderleri

22.535,92

6.966,34

15.569,58

Temizlik Malzemesi Tiketim
Giderleri

12.866,60

3.977,34

8.889,25

GENEL TOPLAM

301.492,45 7

98.611,26 7

202.881,19 7

Bu ¢ergevede 2017 senesi boyunca uygulama otelinde ortaya ¢ikan Degisken Genel
Uretim Giderleri'nin 98.611,26 @’si Odalar Departmani’na, 202.881,19 B’si ise

Yiyecek-Igecek ~ Departmani’na  yansitilmugti.  Bu  giderlerin  {iriinlere

yiiklenilmesinde asamasinda Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme

yonteminden yararlaniliyor olacaktir.

Tablo 29. Uygulama Oteli Degisken Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri

PAZARLAMA, SATIS VE DAGITIM TOPLAM
GIDERLERI

Basili/Matbu Evrak Gideri 277,04
Bilgi islem Sarf Malzemeleri 466,06
Diger Pazarlama Gideri 17.500,57
Kirtasiye Malzemesi Giderleri 341,59
Seyahat Masraflari 16.664,48
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Transfer Giderleri 4.342,80

TOPLAM 39.592,54 &2

Tablo 29’da degisken gider olma 6zelligini tasiyan Pazarlama, Satis ve Dagitim
giderleri gosterilmektedir. Toplamda 39.592,54 degisken maliyetin ortaya ¢iktig1 bu
giderlerin dagitiminda da Siirece Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme yonteminden
faydalanilmaktadir. Tlgili giderlere ait dagitim ilerleyen béliimlerde detaylica

aktarilmaktadir.

Tablo 30. Uygulama Oteli Degisken Genel Yo6netim Giderleri

GENEL YONETIM GIDERLERI TOPLAM
Arac Yakit Gideri 7.254,08
Banka Havale ve Komisyon Giderleri 5.458,72
Basili/Matbu Evrak Gideri 277,04
Bilgi Islem Sarf Malzemeleri 8.932,80
Diger Genel Yonetim Giderleri 21.878,41
Kirtasiye Malzemesi Giderleri 939,37
Seyahat Masraflari 2.940,79
TOPLAM 47.681,22 @

Tablo 30°da uygulama otelinin 2017 senesinde katlanmis oldugu Degisken Genel
Yonetim Giderleri gosterilmektedir. Isletmenin yillik olarak toplamda 47.681,22

tutarinda maliyete katlandig1 gozlemlenmektedir.

Bu cercevede uygulama otelinin 2017 senesi boyunca 3.845.278,01 tutarinda

degisken maliyete katlanmis oldugu goriilmektedir.

4.5.2.2.1.2. Birim Direkt Degisken Giderler

Modelin ilerleyen asamalarinda ihtiyag duyulacak olan birim diizeyinde direkt
maliyet verilerinin hesaplanmasi gerekmektedir. Direkt maliyetlerden olan Buklet
Malzeme Giderleri, Camasir Yikama Giderleri, Dogalgaz Giderleri, Elektrik
Giderleri, Su Giderleri, Temizlik Malzemesi Tiiketim Giderleri, Miisteri Yiyecek
Malzeme Gideri ve Miisteri Icecek Malzeme Giderleri’ne ait hesaplamalar ve
dagitimlar bu asamada yapilacaktir. Bu c¢er¢evede direkt maliyetlerinin
hesaplanmasinda kullanilacak olan dagitim anahtarlar1 da Tablo 31°de verilmektedir.

Tablo 31. Uygulama Oteli Diretk Maliyetler Dagitim Anahtari

DIREKT MALIYETLER DAGITIM ANAHTARI
Buklet Malzeme Giderleri Odada konaklayan ortalama kisi sayisi
Camagir Yikama Giderleri Oda sayisi
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Dogalgaz Giderleri m’

Elektrik Giderleri Oda sayisi

Miisteri icecek Malzeme Gideri Satilan kuver sayisi

Miisteri Yiyecek Malzeme Gideri Satilan kuver sayisi

Personel Gideri Oda sayi1s1
Su giderleri Oda sayisi
Temizlik Malzemesi Tiiketim Giderleri Oda sayisi

Uygulama oteli 2017 senesinde toplamda 24.625 oda satis1 gergeklestirmistir. Bu
kapsamda ¢amasir yikama gideri birim maliyeti 5,29 B, elektrik giderleri birim
maliyeti 7,67 B, su giderleri birim maliyeti 2,92 B, temizlik malzemesi giderleri 1,67
olarak hesaplanmistir. Odalar bazinda bu birim maliyetler farklilik

gostermemektedirler.

Odada konaklayan ortalama kisi sayis1 TO oda tipinde 1, SO oda tipinde 1,59, EO
oda tipinde 1,56 ve KO oda tipinde ise 1,57 olarak gerceklesmistir. Bu ¢ergevede
hesaplanan katsayilar ¢ergevesinde elde edilen birim buklet malzeme maliyeti 1,56
olarak hesaplanmistir. Odalar bazinda konaklayan ortalama kisi sayilarmin farkh

olugsmasindan &tiirii, bu maliyetler odalar bazinda farkli seviyelerde yiiklenmektedir.

Metrekare bazinda ise TO oda tipi 16 m% SO oda tipi 19 m%, EO oda tipi 21 m* ve
KO oda tipi 24 m’ oldugu bilgisi daha 6nce paylasilmistir. Bu cercevede 2017
senesinde toplamda 468.403 m” oda satisinin gerceklestigi hesaplanmis ve dagitim
anahtar1 olarak m” basima diisen birim maliyet 1,51 olarak belirlenmistir. Bu
maliyet kalemi odalar bazinda metrekarelerin farklilik gostermesinden otiirti farkl

seviyelerde olugmaktadir.

Satilan toplam kuver sayisinin bulunmasi i¢in, oda tipleri ve pansiyon tipleri bazinda
konaklayan kisi sayilarimin, pansiyon tiplerinde verilmekte olan kuver sayisi
rakamiyla carpilmasi gerekmektedir. Tablo 32’de pansiyon tipleri bazinda odada

konaklayan kisi sayis1 ile odalar bazinda hesaplanan kuver katsayilar1 verilmektedir.

Tablo 32. Uygulama Oteli Odada Konaklayan Kisi Sayis1 ve Kuver Katsayisi

Odada Konaklayan Ortalama Kisi Sayisi Kuver Katsayis1
Oda Pansiyon Tipi Oda Pansiyon Tipi
Tipi OK YP TP Tipi OK YP TP
TO 1,00 1,00 1,00 TO 1,00 2,00 3,00
SO 1,43 1,33 1,33 SO 1,43 2,66 3,98
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EO 1,39 1,07 1,00 EO 1,39 2,14 3,00
KO 1,44 - 1,00 KO 1,44 - 3,00

Kuver katsayis1 ile gerceklesen oda satislarinin c¢arpilmasi sonucunda uygulama
otelinin 2017 senesinde toplamda 19.004 adet oda satislar1 kaynakli kuver satisi
gerceklestirdigi bilgisine ulasilmistir. Bunlara ek olarak 14.317 adet restoran, 3.946
adet oda servisi ve 1.057 adet bar servisi gerceklestiren uygulama otelinde; Icecek
Malzeme Gideri i¢in kullanilacak toplam katsay1 38.324, Yiyecek Malzeme Gideri
icin kullanilacak toplam katsay1 37.267 olarak belirlenmistir. Yiyecek Malzeme
Gideri katsayis1 hesaplanirken bar servisi dahil edilmemistir. Icecek Malzeme Gideri
birim maliyeti 3,71 B; Yiyecek Malzemesi Gideri birim maliyeti ise 15,29 @ olarak
hesaplanmistir. Bu malzeme giderleri oda tipleri ve pansiyonlar bazinda kuver
katsayilarinin ~ farklihk  gostermesinden

Otliric  birim maliyetler diizeyinde

degiskenlikler gostermektedir.

Detayli olarak odalar bazinda birim maliyet hesaplamalar1 ekte paylasilmaktadir.
Ozet olaraksa OD ve OK pansiyon tipleri icin hesaplanan direkt birim maliyetler
Tablo 33’de gdsterilmektedir.

Tablo 33. Uygulama Oteli OD ve OK Pansiyon Tipi Birim Maliyetler

. PANSIYON TiPi

ODA TiPi oD oK
0 0,90 6,19
S0 2,16 4,06
EO 7,34 8,58
KO 9,68 1,74

Bunlara ek olarak SO oda tipinde YP pansiyon tipi i¢in hesaplanan birim direkt
maliyetler toplam1 72,74 B; TP pansiyon tipi i¢in ise hesaplanan birim direkt
maliyetler toplami1 97,77 B’dir.

Bunlar haricinde direkt maliyetler igerisinde yer alan ve iiretimle alakali olarak
ortaya ¢ikan Marka Komisyon Bedeli, Yurt i¢i Acenta Komisyon Gideri ve Yurt Dis1
Acenta Komisyon Gideri hesaplamalar1 bu adimda gerceklestirilmemekte; modelin

ilerleyen kisimlarinda bu maliyet kalemlerinin hesaplamalarina yer verilmektedir.
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4.5.2.2.2. Sabit Giderler

Uygulama otelinin 2017 senesinde katlanmakta oldugu sabit giderler iic kalem
altinda takip edilmektedir. Bunlardan ilki Tablo 34°de gosterilen Sabit Genel Uretim
Giderleri’dir. Bu giderlerin toplamda 1.408.740,39 olarak gergeklestigi

gozlemlenmektedir.

Tablo 34. Uygulama Oteli Sabit Genel Yonetim Giderleri

GENEL URETIM GIDERLERI TOPLAM
Asansor Bakim Gideri 18.733,49
Amortisman 910.851,57
Gazete ve Dergi Gideri 5.506,45
Ilaglama ve C6p Muhafaza Giderleri 3.120,00
Internet Giderleri 41.851,68
Is Saglig1 ve Giivenligi Giderleri 29.073,60
Jenerator Bakim Gideri 1.068,44
Otel Yazilim Giderleri 46.802,46
Personel Gideri 304.494,68
Disaridan Saglanan Teknik Servis Gideri 32.650,72
Giivenlik Elemani Temin Giderleri 11.239,29
TV - Uyelik Giderleri 3.348,00
TOPLAM 1.408.740,39 2

Ikincisi kalem ise Tablo 35’de gosterilen Sabit Pazarlama, Satis ve Dagitim
Giderleri’dir. 2017 senesinde toplamda 225.822,42 [ tutarinda ilgili gider kaleminin
ortaya ¢iktig1 gézlemlenmektedir.

Tablo 35. Uygulama Oteli Sabit Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri

PAZARLAMA, SATIS VE DAGITIM TOPLAM
GIDERLERI
Amortisman 8.410,17
[laglama ve Cp Muhafaza Giderleri 208,00
Internet Giderleri 127,08
Is Saglig1 ve Giivenligi Giderleri 1.386,00
Otel Yazilim Giderleri 3.120,16
Personel Gideri 212.571,00
TOPLAM 225.822,42 7

Uciincii ve son kalem ise Sabit Genel Yonetim Giderleri’dir. 2017 senesinde

icerisinde uygulama otelinde ortaya ¢ikan bu giderlerin toplami ise 774.954,69 B’dir.
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Tablo 36. Uygulama Oteli Sabit Genel Yonetim Giderleri

GENEL YONETIM GIDERLERI

TOPLAM

Amortisman

12.615,26

Arag Kiralama Gideri 37.349,20
Faiz Giderleri ve Kambiyo Zarari 349,48
Marka Komisyon Bedeli 232.855,20
Ilaglama ve C6p Muhafaza Giderleri 832,00
Internet Giderleri 381,24

Is Saglig1 ve Giivenligi Giderleri

5.540,40

Kira Giderleri
Tablo 36 ’nin devamidir.

7.208,33

Otel Sigorta Police Giderleri

84.482,67

Otel Yazilim Giderleri

12.480,66

Personel Gideri

266.015,70

Resmi Daire Belge ve Ucret Giderleri

71.033,48

SMMM Giderleri

28.072,11

Kredi Kart1 Tahsilat Giderleri

9.977,08

Disaridan Saglanan Teknik Servis Gideri

5.761,89

TOPLAM

774.954,69 2

Verilen bilgiler 1s18inda uygulama otelinin 2017 senesi igerisinde toplamda

2.409.517,49 @ sabit maliyete katlandig1 goriilmektedir.

Giderlere ait tanimlamalar bu kapsamda tamamlanmis olup; gider kalemleriyle ilgili
verilen bu bilgiler ilerleyen siireclerde Stratejik Yonetim Muhasebesi yontem ve

uygulamalarina bir alt yap1 hazirlayicisi olarak girdi saglamaktadirlar.
4.5.3. Talep Tahmini

Otel isletmeleri hedef pazarlarinda izleyecekleri Gelir YOnetimi stratejilerini,
Ozellikle bireysel pazarlarla 1ilgili elde ettikleri verileri dikkate alarak
belirlemektedirler. Bu ¢ercevede otel isletmeleri satis stratejilerinin belirlenmesinde
bireysel pazarlara ait talep tahminleri dnemli rol oynamaktadir. Baz veri olarak
alman bu tahminlerin dogru yontemler uygulanarak yapilmasi, otel isletmelerinin
belirleyecekleri satig stratejilerinde etkin ve etkili siirecler yonetmesine olanak
saglamaktadir. Ayn1 zamanda karlilik maksimizasyonun saglanmasinda 6énemli bir
rol oynamaktadir. Bu ¢ercevede uygulama otelinden alinan satig verileri kullanilarak
gerceklestirilecek talep tahminlerinde, daha oncede tanimlamasi gergeklestirilmis

olan bireysel pazarlar (BP) incelemeye alinmaktadir.
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BP pazar bolimi i¢in toplamda 16.256 adet oda satisinin  gerceklestigi
gbzlemlenmektedir. Dagitim kanallar1 agisindan incelendiginde ise, 1.247 adet IMS
(%7,67), 10.990 adet MRS (%67,61), 561 adet SVT (%3.,45) ve 3.458 adet TES

(%21,27) dagitim kanali aracilig1 ile oda satiglar1 ger¢eklesmistir.

Pansiyon tipleri incelendiginde ise BP i¢in toplamda 20 adet YP ve 0 adet TP satis1
gerceklestigi goriilmektedir. Uygulamalari gerceklestirilecek talep tahminlerinde, YP
ve TP pansiyon tiplerinin uygulanacak modellere dahil edilmemesine karar
verilmistir. KO oda tipi i¢in ise 2017 senesinde gerceklesen toplam satislarin 414
adet olmasi sebebiyle talep tahmin modellerinden bu oda tipinin ¢ikarilmasina karar

verilmigtir.

Bu cercevede BP i¢in gergeklestirilecek talep tahminleri i¢in, TO, SO ve EO oda
tipleri bazinda IMS, MRS, SVT ile TES dagitim kanallarindan OD ve OK pansiyon
tipleri i¢in gergeklestirilen 2017 senesinin 359 giinii boyunca gercgeklestirilen

satiglara ait veriler Tablo 37°de gosterilmektedir.

Tablo 37. Uygulama Oteli Bireysel Pazarlar Satig Verileri

TO SO EO GENEL
OD | OK TOPLAM OD | OK TOPLAM OD | OK TOPLAM TOPLAM
IMS 132 38 170 710 155 865| 139| 30 169 1.204
MRS 1.165] 719 1.884]5.819| 1.616 7.435| 844| 533 1.377 10.696
BP |SVT 11 7 18] 403 96 499 22| 12 34 551
TES 239 154 3931468 997 2.465| 264| 249 513 3.371
TOPLAM |1.547| 918 2.465| 8.400| 2.864 11.264]1.269| 824 2.093 15.822

Talep tahmin modellerinde kullanilan 15.822 adet gozlem bulunmaktadir. Her bir
oda tipi i¢in ayr regresyon modelleri kurulmus olup; odalar bazinda gergeklesen
satiglar baz alinarak talep tahminlerinin gerceklestirilmesi amacglanmistir. Talep
tahminlerinin gerceklestirilmesinde “Satiglar” bagimli degiskeni olusturmaktayken;
daha oOnceden tanimlamalar1 gergeklestirilen “Pansiyon Tipleri” ile “Dagitim
Kanallar” bagimsiz degiskenler olarak tanimlanmistir. Ayrica uygulama otelinde
gerceklestirilecek bu satis tahminlerinin hafta i¢i ve hafta sonu olarak ayn
seviyelerde incelenebilmesi adina bagka bir bagimsiz degisken olarak “Zaman

Dilimi” degiskeni de modellere eklenmistir.

Onerilen modeller kapsaminda Dagitim Kanali ve Pansiyon Tipi degiskenlerinin

incelenmesinde, bu degiskenlerin birbirleri ile olan etkilesiminin goz Oniinde
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bulundurulmasi ile daha dogru sonuglarin elde edilmesinin saglanacag:
diisiiniilmiistiir. Bu ¢er¢evede Tablo 38’de Dagitim Kanallar1 bagimsiz degiskeni ile
Pansiyon Tipi bagimsiz degiskeninin etkilesiminin incelenmesi amaciyla ortaya

cikarilan yeni degiskenler gosterilmektedir.

Tablo 38. Dagitim Kanal1 ve Pansiyon Tipi Degiskenleri

Dagitim Kanal ve Pansiyon Tipi Degiskenler
IMS dagitim kanalindan OD pansiyon tipi IMS-OD
IMS dagitim kanalindan OK pansiyon tipi IMS-OK
SVT dagitim kanalindan OD pansiyon tipi SVT-OD
SVT dagitim kanalindan OK pansiyon tipi SVT-OK
TES dagitim kanalindan OD pansiyon tipi TES-OD
TES dagitim kanalindan OK pansiyon tipi TES-OK
MRS dagitim kanalindan OD pansiyon tipi MRS-OD
MRS dagitim kanalindan OK pansiyon tipi MRS-OK

Talep tahminlerinin gergeklestirilmesinde Onerilen modellerinin uygulanabilmesi
icin, oncelikli olarak modellere ait varsayimlarin ve kullanim uygunluklarinin, ilgili
satig verileri temel alinarak test edilmesi gerekmektedir. Bu cer¢evede oOncelikli
olarak modellere ait ortalamanin ve varyansin esitligini 6lcen Pearson’s Chi-Square
verisinin Value/df degerine bakilacak olup; ayrica regresyon modellerinin uyum
lyiliginin karsilagtirlmasinda Log Likelihood, Akaike Bilgi Kriteri ve Bayes Bilgi

Kriteri 6l¢timlerinden faydalanilacaktir.

Kullaniminin uygun olduguna saptanan regresyon modeli sonuglar1 yorumlanarak,
BP’den hangi dagitim kanali ve pansiyon tipi etkilesimine gore, hafta i¢i ve hafta
sonlar1 hangi seviyelerde satislarin gergeklestirilebilecegine dair TO, SO ve EO oda
tipleri bazinda talep tahmini verilerine ulasilacaktir. Bu g¢ercevede uygulanacak

analizlerde, “SPSS Statistics 24” programindan faydalanilmaktadir.
4.5.3.1. Regresyon Modelleri

Talep tahminleri gergevesinde {i¢ adet model inceleme altina alinmaktadir. Bu

modellerden ilki Poisson Regresyon’un uygulandigi ve sadece Satislar bagimh
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degiskenini dikkate alan Sabit Terim Modeli’dir. Ikinci model ise Poisson
Regresyon’un uygulandigi, Satiglar bagimhi  degiskeni iizerinde bagimsiz
degiskenlerin etkisinin aciklandig1 Poisson Modeli’dir. Ugiincii modelde ise Negatif
Binom Regresyon’un uygulandigi, Satiglar bagimli degisken {izerinde bagimsiz
degiskenlerin etkisini agiklandigi Negatif Binom Modeli’dir. Modellere ait bilgiler

asagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 39. Talep Tahmin Modelleri Bilgileri

Model Information

Sabit Terim Poisson Negatif
Modeli Modeli Binom Modeli
Dependent
Variable Satiglar Satiglar Satiglar
Probability . : Negative
Distribution Poisson Poisson binomial
(MLE)

Link Function Log Log Log

SPSS 24.0 programi ¢er¢evesinde Genellestirilmis Lineer Modeller uygulanmais olup,
modellerde log linki kullanilmitir. Tahminlerin gerceklestirilmesinde ise En Cok

Olabilirlik algoritmasi kullanilarak hesaplamalar yapilmstir.

Tablo 40. Talep Tahmin Modelleri Girisler

Case Processing Summary

Oda Tipi Sabit Terim Poisson Negatif Binom
Modeli Modeli Modeli

N Percent N Percent N Percent
Included 2872 100,0% 2872 100,0% 2872 100,0%
TO Excluded 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Total 2872 100,0% 2872 100,0% 2872 100,0%
Included 2872 100,0% 2872 100,0% 2872 100,0%
SO Excluded 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Total 2872 100,0% 2872 100,0% 2872 100,0%
Included 2872 100,0% 2872 100,0% 2872 100,0%
EO Excluded 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Total 2872 100,0% 2872 100,0% 2872 100,0%

Tablo 40°’da gosterildigi tizere TO, SO ve EO oda tipleri i¢in uygulanan modeller
2.872 girise sahiptirler. Bu modellerde, ilgili oda tipleri i¢in eksik bir veri

bulunmamakta ve analizlerde butiin veriler dahil edilmektedir.
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Daha onceden belirtildigi {lizere Sabit Terim Modeli cercevesinde herhangi bir
bagimsiz degisken kullanilmamakta; Poisson Modeli ile Negatif Binom Modeli

cercevesinde kullanilan bagimsiz degiskenler ise Tablo 41°de gosterilmektedir.

Tablo 41. Talep Tahmin Modelleri Bagimsiz Degiskenleri

Categorical Variable Information

Poisson Negatif Binom
Modeli Modeli
QOda Tipi N Percent N  Percent
Dagitim IMS 718  25,0% 718  25,0%
Kanali SVT 718  25,0% 718  25,0%
TES 718  25,0% 718  25,0%
MRS 718  25,0% 718  25,0%
Total 2872 100,0% 2872 100,0%
TO Factor Pansiyon OD 1436 50,0% 1436 50,0%
OK 1436  50,0% 1436 50,0%
Total 2872 100,0% 2872 100,0%
Zaman Hafta Sonu 808 28,1% 808  28,1%
Dilimi  Hafta ici 2064  71,9% 2064 71,9%
Total 2872 100,0% 2872 100,0%
Dagitim IMS 718  25,0% 718 25,0%
Kanali SVT 718  25,0% 718  25,0%
TES 718  25,0% 718  25,0%
MRS 718  25,0% 718  25,0%
Total 2872 100,0% 2872 100,0%
SO Factor Pansiyon OD 1436 50,0% 1436 50,0%
OK 1436 50,0% 1436 50,0%
Total 2872 100,0% 2872 100,0%
Zaman Hafta Sonu 808 28,1% 808 28,1%
Dilimi Hafta i¢i 2064  71,9% 2064 71,9%
Total 2872 100,0% 2872 100,0%
Dagitim IMS 718  25,0% 718 25,0%
Kanali SVT 718  25,0% 718  25,0%
TES 718  25,0% 718  25,0%
EO Factor MRS 718  25,0% 718  25,0%
Total 2872 100,0% 2872 100,0%
Pansiyon OD 1436  50,0% 1436 50,0%
OK 1436  50,0% 1436 50,0%
Total 2872 100,0% 2872 100,0%
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Zaman Hafta Sonu 808  28,1% 808 28,1%

Dilimi  Hafta ci 2064  71,9% 2064 71,9%

Total 2872 100,0% 2872 100,0%

Uygulama otelinde farkli oda tipleri i¢in gerceklestirilecek talep tahminleri
modellerinde Dagitim Kanallar1 olan IMS, SVT, TES ve MRS icin modeller
kapsaminda 718 giris gerceklestirilmistir. Pansiyon Tipleri olan OD ve OK igin
1.436 giris yapilmistir. Zaman Dilimi degiskenini olusturan Hafta Sonu igin 808,
Hafta i¢i icinse 2.064 adet giris yapilmustir.

Tablo 42. Talep Tahmin Modelleri Bagimli Degigken

Continuous Variable Information

Oda Tipi N  Minimum Maximum Mean Std.
Deviation
Dependent ~ Satiglar 2872 0 10 0,86 1,588
TO .
Variable
Dependent ~ Satiglar 2872 0 46 3,92 5,880
SO .
Variable
Dependent  Satiglar 2872 0 8 0,73 1,273
EO .
Variable

Oda tipleri bazinda Satiglar bagimli degiskeni i¢in yapilan girislere ait bazi bilgiler
yukaridaki tabloda gdosterilmektedir. TO oda tipi i¢in en diisikk 0, en yiiksek 10
verisinin mevcut oldugu; ortalamanin 0,86, standart sapmanin ise 1,588 oldugu
gozlemlenmektedir. SO oda tipi i¢in en disiik 0, en yiiksek 46 rakaminin
gerceklestigi; 3,92 ortalama ile 5,880 standart sapmaya sahip oldugu goriilmektedir.
EO oda tipi i¢in en diisiik 0, en yiiksekse 8 verisinin mevcut oldugu; ortalamanin
0,73, standart sapmanin 1,273 olarak gerceklestigi gozlemlenmektedir. Biitlin
modeller i¢in bagiml degiskenlere ait ilgili verilerin ayn1 gerceklesmesinden otiiri,

bu veriler tek bir tabloda gosterilmektedir.
4.5.3.2.  Regresyon Modelleri Uyum Iyiligi Testleri

Uyum 1yiligi testleri sonucunda incelenecek verileri Pearson Chi-Square testinin
Value/df verisi ile Log Likelihood, Akaike Bilgi Kriteri ve Bayes Bilgi Kriteri
sonuglart olusturmaktadir. Bu testlere ait bazi bilgilerin verilmesi ve sonuglarin
yorumlanmasi asamasinda izlenmesi gereken yollarin kisaca anlatilmasinda fayda

bulunmaktadir.
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Ugiincii béliimde belirtilmis oldugu iizere sayma verileri modellerinde asir1 yayilimin
test edilmesi gerekmektedir. Kontrol edilmesi gereken deger Pearson Chi-Square
testinin Value/df sonucudur. Bu degerin 1’e¢ yakin olmasi arzulanmaktadir (Hilbe,
2011). Uyum 1iyiligi testleri cercevesinde elde edilen ve degerlendirilmesi gereken
diger sonuclar ise Log Likelihood, Akaike Bilgi Kriteri ve Bayes Bilgi Kriteri’dir.
Modellerin karsilastirilmali olarak incelenmesi i¢in kullanilan bu degerler; 0’a daha
yakin sonuglarin elde edildigi modellerin kullaniminin daha uygun oldugunu

belirtmektedir (Garson, 2013).

Bu kapsamda Sabit Terim Modeli, Poisson Modeli ve Negatif Binom Modeli uyum
iyiligi testleri ile karsilagtirmali olarak inceleme altina alinmakta; belirtilen

parametreler kullanilarak kullanimi uygun goriilen modellere karar verilmektedir.

Tablo 43. TO Oda Tipi Talep Tahmin Modelleri Uyum Iyiligi Testleri

Goodness of Fit"

Sabit Terim Modeli Poisson Modeli Negatif Binom
Modeli

Oda Tipi Value df Value/df Value df Value/df Value df  Value/df

Deviance 6364,824 2871 2,217 2871,587 2863 1,003 2147,322 2862 0,750

Scaled 6364,824 2871 2871,587 2863 2147,322 2862
Deviance

Pearson 8434,619 2871 2,938 3824,286 2863 1,336 3047,217 2862 1,065
Chi-Square

Scaled 8434,619 2871 3824,286 2863 3047,217 2862
Pearson
Chi-Square

Log -4482.773 2736,154 2665,183
Likelihood®

Akaike's 8967,545 5490,308 5350,366
Information
Criterion

TO (AIC)

Finite 8967,547 5490,371 5350,443
Sample

Corrected

AIC

(AICC)

Bayesian 8973,508 5543,973 5409,994
Information

Criterion

(BIC)

Consistent 8974,508 5552,973 5419,994
AIC
(CAIC)

Dependent Variable: Satiglar
Model: (Intercept), Dagitim Kanali * Pansiyon, Zaman Dilimi

a. Information criteria are in smaller-is-better form.
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b. The full log likelihood function is displayed and used in computing information criteria.

Tablo 43°de gosterildigi iizere, TO oda tipi i¢in Onerilen li¢ modele ait uyum iyiligi
testleri sonuglar1 yer almaktadir. Bu iic modele ait Pearson Chi-Square testine ait
Value/df sonuglar1 karsilastirildiginda, Sabit Terim Modeli’nin 2,938; Poisson
Modeli’nin 1,336 ve Negatif Binom Modeli’nin 1,065 sonuglarini verdigi

goriilmektedir. Bu c¢ercevede 1’e en yakin sonucu veren Negatif Binom Modeli’dir.

Ayrica Log Likelihood, Akaike Bilgi Kriteri ve Bayes Bilgi Kriteri sonuglar1 da
incelendiginde; 0’a daha yakin sonuglar vermekte olan modelin, Negatif Binom
Modeli oldugu gozlemlenmektedir. Bu ¢ergevede uyum iyiligi testleri sonucunda TO

oda tipi i¢in talep tahminlerinin gerceklestirilmesinde Negatif Binom Modeli’nin

kullaniminin uygun olduguna karar verilmistir.

Tablo 44. SO Oda Tipi Talep Tahmin Modelleri Uyum lyiligi Testleri

Goodness of Fit"

Sabit Terim Modeli

Poisson Modeli

Negatif Binom Modeli

Oda Tipi

Value

df Value/df

Value

df  Value/df

Value

df Value/df

SO

Deviance

18881,292

2871

6,577

5350,716 2863

1,869

3187,339 2862

1,114

Scaled
Deviance

18881,292

2871

5350,716 2863

3187,339 2862

Pearson
Chi-Square

25309,125

2871

8,815

5405,863 2863

1,888

3165,602 2862

1,106

Scaled
Pearson
Chi-Square

25309,125

2871

5405,863 2863

3165,602 2862

Log
Likelihood®

-12569,320

-5804,033

-5440,983

Akaike's
Information
Criterion
(AIC)

25140,641

11626,065

10901,967

Finite
Sample
Corrected
AIC (AICC)

25140,642

11626,128

10902,044

Bayesian
Information
Criterion
(BIC)

25146,603

11679,730

10961,595

Consistent
AIC (CAIC)

25147,603

11688,730

10971,595

Dependent Variable: Satislar
Model: (Intercept), Dagitim Kanal1 * Pansiyon, Zaman Dilimi

a. Information criteria are in smaller-is-better form.

b. The full log likelihood function is displayed and used in computing information criteria.
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Tablo 44’de SO oda tipi i¢in Sabit Terim Modeli, Poisson Modeli ve Negatif Binom
Modeli’ne ait uyum iyiligi testleri sonuclar1 gdsterilmektedir. Modellere ait Pearson
Chi-Square testine ait Value/df parametresine bakildiginda; Sabit Terim Modeli’nde
8,815, Poisson Modeli’nde 1,888 ve Negatif Binom Modeli’nde 1,106 olarak
gerceklestigi gozlemlenmektedir. Bu verilere gore 1’e daha yakin sonu¢ vermekte
olan Negatif Binom Modeli’nin kullaniminin daha uygun oldugu sonucuna
ulasilmaktadir. Log Likelihood, Akaike Bilgi Kriteri ve Bayes Bilgi Kriteri sonuglari
karsilastirildiginda ise Negatif Binom Modeli ¢ercevesinde elde edilen sonuglarin
stfira daha yakin oldugu goriilmektedir. Elde edilen sonuglar sonucunda SO oda tipi
icin gerceklestirilecek talep tahminlerinde Negatif Binom Modeli’nin kullaniminin

uygun olduguna karar verilmistir.

Tablo 45. EO Oda Tipi Talep Tahmin Modelleri Uyum Iyiligi Testleri

Goodness of Fit"

Sabit Terim Modeli Poisson Modeli Negatif Binom
Modeli

Oda Tipi Value df Value/df Value df Value/df Value df Value/df

Deviance 5109,811 2871 1,780 2775,155 2863 0,969 2223,964 2862 0,777

Scaled 5109,811 2871 2775,155 2863 2223964 2862
Deviance

Pearson 6385,781 2871 2,224 3435290 2863 1,200 2858,237 2862 0,999
Chi-Square

Scaled 6385,781 2871 3435,290 2863 2858,237 2862
Pearson
Chi-Square

Log -3825,097 -2657,769 2618,459
Likelihood®

Akaike's 7652,194 5333,539 5256,917
Information

Criterion
EO (AIC)

Finite 7652,196 5333,601 5256,994
Sample

Corrected

AIC

(AICC)

Bayesian 7658,157 5387,203 5316,545
Information

Criterion

(BIC)

Consistent 7659,157 5396,203 5326,545
AIC
(CAIC)

Dependent Variable: Satiglar
Model: (Intercept), Dagitim Kanali * Pansiyon, Zaman Dilimi

a. Information criteria are in smaller-is-better form.
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b. The full log likelihood function is displayed and used in computing information criteria.

Tablo 45’de EO oda tipi i¢in Sabit Terim Modeli, Poisson Modeli ve Negatif Binom
Modeli’ne ait uyum iyiligi testleri sonuglar1 gosterilmektedir. Pearson Chi-Square
testinin Value/df degerleri Sabit Terim Modeli i¢in 2,224, Poisson Modeli i¢in 1,200
ve Negatif Binom Modeli iginse 0,999 olarak gergeklesmektedir. Bu degerler
icerisinde 1’e en yakin sonucu vermekte olan Negatif Binom Modeli’nin
kullaniminin uygun oldugu goriilmektedir. Bunlara ek olarak Log Likelihood,
Akaike Bilgi Kriteri ve Bayes Bilgi Kriteri testlerine ait sonuglar karsilastirildiginda
ise Negatif Binom Modeli’nin kullaniminin daha uygun oldugu gozlemlenmektedir.
Bu ¢ergevede EO oda tipi i¢in gergeklestirilecek talep tahminlerinde Negatif Binom
Modeli’nin kullaniminin uygun olduguna karar verilmistir.

4.5.3.3. Negatif Binom Modelleri Talep Tahmini
TO, SO ve EO oda tipleri i¢in gergeklestirilecek talep tahminlerinde Negatif Binom

Modelleri’nin kullanilmasina karar verilmistir. Bu kapsamda analizlerine devam
edilen Negatif Binom Modeli ¢ergevesinde elde edilen Omnibus Test sonuglari
asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 46. Negatif Binom Modeli Omnibus Testi

Omnibus Test?

Oda Tipi Likelihood Ratio Chi- df Sig.
Square

TO 1721,820 8 0,000

SO 3030,348 8 0,000

EO 1419,250 8 0,000

Dependent Variable: Satiglar
Model: (Intercept), Dagitim Kanali * Pansiyon, Zaman Dilimi

a. Compares the fitted model against the intercept-only model.

Ilgili test sonucunda kullanimi 6nerilen Negatif Binom Modeli’nin TO, SO ve EO
oda tipleri i¢in sabit terimli bir modele gore anlamli bir gelisme sagladig1 sonucuna

ulasilmaktadir.

Tablo 47. Negatif Binom Modeli Bagimsiz Degisken Etkileri

Tests of Model Effects

Oda Tipi Type 111
Wald df  Sig.
Chi-
Square
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TO (Intercept) 319,741 1 0,000
Dagitim Kanali * Pansiyon  1482,678 7 0,000
Zaman Dilimi 14,645 1 0,000
SO (Intercept) 1130,912 1 0,000
Dagitim Kanali * Pansiyon 4538,589 7 0,000
Zaman Dilimi 120,832 1 0,000
EO (Intercept) 369,649 1 0,000
Dagitim Kanali * Pansiyon  1054,712 7 0,000
Zaman Dilimi 83,850 1 0,000

Dependent Variable: Satiglar

Model: (Intercept), Dagitim Kanali1 * Pansiyon, Zaman Dilimi

Tablo 47°de ise Negatif Binom Modeli ¢ergevesinde TO, SO ve EO oda tipleri i¢in

gerceklestirilecek talep tahminlerinde bagimsiz degiskenlerin etkilerinin anlamlilig

gosterilmektedir. Biitiin oda tiplerinde Dagitim Kanali ile Pansiyon bagimsiz

degiskenlerinin etkilesimi ile olusturulan yeni bagimsiz degiskeninin, ayrica Zaman

Dilimi degiskeninin model tizerindeki etkilerinin anlamli oldugu gézlemlenmektedir.

4.5.3.3.1. TO Oda Tipi Talep Tahmini

TO oda tipi i¢in Negatif Binom Modeli g¢ercevesinde uygulanan Negatif Binom
Regresyonu sonuglar1 Tablo 48’de gosterilmektedir.
Tablo 48. TO Oda Tipi i¢in Negatif Binom Modeli Sonuglari

Parameter Estimates

B Std. 95% Wald Hypothesis Test
Error Confidence
Oda Tipi Interval
Lower Upper Wald Chi- df Sig.
Square
(Intercept) 0,638 0,0506 0,539 0,737 158,834 1 0,000
[Dagitim Kanali=IMS] * -1,705 0,1043 -1,910 -1,501 267,319 1 0,000
[Pansiyon=0D]
[Dagitim Kanali=IMS] * -2,950 0,1721 -3287 -2,613 293,805 1 0,000
[Pansiyon=0K]
[Dagitim Kanahi=SVT]  -4,190 0,3069 -4,792 -3,589 186,351 1 0,000
* [Pansiyon=0D]
[Dagitim Kanali=SVT)] -4,642 0,3823 -5,391 -3,892 147,411 1 0,000
TO .
[Pansiyon=0OK]
[Dagitim Kanali=TES] * -1,114 0,0865 -1,283 -0,944 165,631 1 0,000
[Pansiyon=0D]
[Dagitim Kanali=TES] * -1,550 0,0990 -1,744 -1,356 245,313 1 0,000
[Pansiyon=0K]
[Dagitim Kanai=MRS] 0,470 0,0645 0,344 0,597 53,280 1 0,000
* [Pansiyon=0D]
[Dagitim Kanali=MRS] 0
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* [Pansiyon=0K]

[Zaman Dilimi=Hafta 0,217 0,0566 0,106 0,327 14,645 1 0,000

Sonu]

[Zaman Dilimi=Hafta 0°

I¢i]

(Scale) 1°

(Negative binomial) 0,339 0,0420 0,265 0,432

Dependent Variable: Satiglar
Model: (Intercept), Dagitim Kanali * Pansiyon, Zaman Dilimi

a. Set to zero because this parameter is redundant.

b. Fixed at the displayed value.

Negatif Binom Modeli’'nin uygulanmasi sonucunda elde edilen dagilim
parametresinin 0,339 oldugu gozlemlenmektedir. Bu durum Negatif Binom Modeli
kapsaminda, Poisson Modeli’nde goriilen asir1 yayilimin giderilmesi i¢in ayarlamalar

gerceklestirildigini gostermektedir.

Satiglar bagimli degiskenine etkileri incelenen bagimsiz degiskenlerin modele
anlaml katkilar1 oldugu gdzlemlenmektedir. MRS-OK ile Hafta I¢i degiskeninin
sabit terimi olusturdugu Negatif Binom Modeli sonucunda elde edilen katsayilara ait

sonuglar, diger faktorlerin sabit oldugu durumlarda sdyle yorumlanmaktadir;

e IMS-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin -1,705
log kadar diisiik olacagi sdylenebilir.

e IMS-OK degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin -2,950
log kadar diisiik olacagi sdylenebilir.

e SVT-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satiglar’a etkisinin -4,190
log kadar diisiik olacagi sdylenebilir.

e SVT-OK degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin -4,642
log kadar diisiik olacagi sdylenebilir.

e TES-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satiglar’a etkisinin -1,114
log kadar diisiik olacagi sdylenebilir.

e TES-OK degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satiglar’a etkisinin -1,550
log kadar diistik olacagi sOylenebilir.

e MRS-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin 0,470
log kadar yliksek olacagi soylenebilir.

161



e Hafta Sonu degiskeninin Hafta I¢ci degiskenine gore Satislar’a etkisinin 0,217
log kadar yiiksek olacagi sdylenebilir.

Bu ¢ergevede elde edilen “B” sonuglar1 TO oda tipi i¢in logaritmik agidan sonuglar
vermekte olup; bu degerlerin iistel fonksiyon kullanilarak logaritmik degerlerinden
cikarilmas1 gerekmektedir. Ustel fonksiyonun kullaniimasiyla TO oda tipi igin elde

edilen talep tahmini sonuglar1 Tablo 49°da gosterilmektedir.

Tablo 49. TO Oda Tipi i¢in Negatif Binom Modeli Talep Tahminleri

Hafta Ici Hafta Sonu
TO Ustel Talep Ustel Talep
Fonksiyon Tahmini Fonksiyon Tahmini
IMS-OD 0,343893724 0 0,427040406 0
IMS-0OK 0,099055774 0 0,123005496 0
SVT-OD 0,028662547 0 0,035592582 0
SVT-OK 0,018246273 0 0,022657859 0
TES-OD 0,621331727 1 0,771557416 1
TES-OK 0,401676279 0 0,498793636 0
MRS-0OD 3,02961932 3 3,762121185 4
MRS-OK 1,892639527 2 2,350242228 2
TOPLAM 6 7

Bu ¢ercevede TO oda tipi i¢in yaklasik olarak hafta i¢i 1 adet TES-OD, 3 adet MRS-
OD ve 2 adet MRS-OK olmak iizere toplamda 6; hafta sonu i¢inse yaklasik olarak 1
adet TES-OD, 4 adet MRS-OD ve 2 adet MRS-OK olmak {izere toplamda 7 talep

tahmini ger¢eklestirilmektedir.
4.5.3.3.2. SO Oda Tipi Talep Tahmini

SO oda tipi i¢in talep tahminlerinin gergeklestirilmesi adina uygulanmasi karar
verilen Negatif Binom Modeli ¢ercevesinde uygulanan Negatif Binom Regresyonu

sonuglar1 Tablo 50°de gdsterilmektedir.

Tablo 50. SO Oda Tipi i¢in Negatif Binom Modeli Sonuglari

Parameter Estimates

B Std. 95% Wald Hypothesis Test
Error Confidence

Oda Tipi Interval

Lower Upper Wald Chi- df Sig.
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Square

(Intercept) 1,406 0,0369 1,334 1,478 1454,525 0,000
[Dagitim Kanali=IMS] * -0,830 0,0579 -0,943 -0,716 205,049 0,000
[Pansiyon=0D]
[Dagitim Kanali=IMS] * -2,360 0,0917 -2,540 -2,180 662,304 0,000
[Pansiyon=0OK]
[Dagitim Kanali=SVT] * -1,408 0,0666 -1,538 -1,277 446,561 0,000
[Pansiyon=0D]
[Dagitim Kanali=SVT] * -2,840 0,1113 -3,058 -2,622 651,818 0,000
[Pansiyon=0OK]
[Dagitim Kanali=TES] * -0,116 0,0513 -0,217 -0,016 5,151 0,023
[Pansiyon=0D]

SO Tablo 50 nin devamidir.
[Dagitim Kanali=TES] * -0,515 0,0544 -0,622 -0,409 89,654 0,000
[Pansiyon=0OK]
[Dagitim Kanali=MRS] 1,264 0,0459 1,174 1,354 756,718 0,000
* [Pansiyon=0D]
[Dagitim Kanali=MRS] 0
* [Pansiyon=0K]
[Zaman Dilimi=Hafta 0,359 0,0326 0,295 0,423 120,832 0,000
Sonu]
[Zaman Dilimi=Hafta 0°
I¢i]
(Scale) 1°
(Negative binomial) 0,235 0,0168 0,204 0,270

Dependent Variable: Satislar

Model: (Intercept), Dagitim Kanali1 * Pansiyon, Zaman Dilimi

a. Set to zero because this parameter is redundant.

b. Fixed at the displayed value.

Negatif Binom Modeli c¢ercevesinde, Poisson Modeli’nde ortaya c¢ikan asiri
yayilimin  diizenlenebilmesi i¢in yapilan ayarlamalar neticesinde dagilim

parametresinin 0,235 olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Uygulanan model cercevesinde bagimli degisken konumundaki Satislar {izerinde
etkilerin anlamli oldugu gézlemlenen bagimsiz degiskenlerin, MRS-OK ile Hafta Igi
degiskeninin sabit terimi olusturdugu Negatif Binom Modeli ¢ercevesinde etkileri,

diger faktorlerin sabit oldugu durumlarda sdyle yorumlanmaktadir;
e IMS-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gére Satislar’a etkisinin -0,830
log kadar diistik olacagi sOylenebilir.
e IMS-OK degiskeninin MRS-OK degiskenine gére Satislar’a etkisinin -2,360

log kadar diistik olacagi sOylenebilir.
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e SVT-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin -1,408
log kadar diisiik olacagi sdylenebilir.

e SVT-OK degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satiglar’a etkisinin -2,840
log kadar diisiik olacagi sdylenebilir.

e TES-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin -0,116
log kadar diisiik olacagi sdylenebilir.

e TES-OK degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin -0,515
log kadar diisiik olacagi sdylenebilir.

e MRS-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin 1,264
log kadar yiiksek olacagi sdylenebilir.

e Hafta Sonu degiskeninin Hafta i¢i degiskenine gére Satislar’a etkisinin 0,359
log kadar yiiksek olacagi sdylenebilir.

“B” ile logaritmik sonuglar gdsterilmekte olup, talep tahminlerinin gergeklestirilmesi
i¢in iistel fonksiyonun uygulanmasi gerekmektedir. Bu c¢ercevede SO oda tipi i¢in

elde edilen sonuclar Tablo 51°de gosterilmektedir.

Tablo 51. SO Oda Tipi i¢in Negatif Binom Modeli Talep Tahminleri

Hafta Ici Hafta Sonu
50 Fofl::gfon Talep Tahmini Fofl::gfon Talep Tahmini
IMS-OD 1,779694709 2 2,54750926 3
IMS-OK 0,385166408 0 0,551338938 1
SVT-OD 0,998299467 1 1,42899629 1
SVT-OK 0,238268171 0 0,341064324 0
TES-OD 3,631308944 4 5,197966324 5
TES-OK 2,436910264 2 3,488267643 3
MRS-OD 14,43520525 14 20,66299286 21
MRS-OK 4,079412843 4 5,839395906 6
TOPLAM 27 40

SO oda tipi i¢cin yaklasik olarak hafta ici 2 adet IMS-OD, 1 adet SVT-OD, 4 adet
TES-OD, 2 adet TES-OK, 14 adet MRS-OD ve 4 adet MRS-OK olmak iizere
toplamda 27; hafta sonu iginse yaklasik olarak 3 adet IMS-OD, 1 adet IMS-OK, 1
adet SVT-OD, 5 adet TES-OD, 3 adet TES-OK, 21 adet MRS-OD ve 6 adet MRS-
OK olmak iizere toplamda 40 talep tahmin edilmektedir.

4.5.3.3.3. EO Oda Tipi Talep Tahmini
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EO oda tipi i¢in talep tahminlerinin gergeklestirilmesinde Negatif Binom Modeli
cergevesinde uygulanan Negatif Binom Regresyonu sonucunda asagidaki tabloda

gosterilen sonuclar elde edilmistir.

Tablo 52. EO Oda Tipi i¢in Negatif Binom Modeli Sonuglari

Parameter Estimates

B Std. 95% Wald Hypothesis Test
Error Confidence
Oda Tipi Interval
Lower Upper Wald Chi- df Sig.
Square

(Intercept) 0,247 0,0550 0,139 0,354 20,101 1 0,000
[Dagitim Kanali=IMS] * -1,366 0,1040 -1,570 -1,162 172,654 1 0,000
[Pansiyon=0D]
[DagltlmKanalFiMS]* -2,899 0,1922 -3,276 -2,522 227,415 1 0,000
[Pansiyon=0K]
[Dagitim Kanahi=SVT]  -3,209 0,2215 -3,643 -2,775 209,802 1 0,000
* [Pansiyon=0D]
[Dagitim Kanahi=SVT]  -3,814 0,2949 -4392 -3,236 167,254 1 0,000
* [Pansiyon=0K]
[Dagitim Kanali=TES] * -0,724 0,0860 -0,893 -0,556 70,965 1 0,000
[Pansiyon=0D]

EO [Dagitim Kanahi=TES] * -0,792 0,0874 -0,963 -0,621 82,099 1 0,000
[Pansiyon=0K]
[Dagitim Kanali=MRS] 0,439 0,0691 0,303 0,574 40,349 1 0,000
* [Pansiyon=0D]
[Dagitim Kanali=MRS] 0
* [Pansiyon=0K]
[Zaman Dilimi=Hafta 0,502 0,0549 0,395 0,610 83,850 1 0,000
Sonu]
[Zaman Dilimi=Hafta 0*
Ici]
(Scale) 1°
(Negative binomial) 0,295 0,0443 0,219 0,396

Dependent Variable: Satiglar

Model: (Intercept), Dagitim Kanali * Pansiyon, Zaman Dilimi

a. Set to zero because this parameter is redundant.

b. Fixed at the displayed value.

Negatif Binom Modeli’nin uygulanmasi

sonucunda

elde

edilen dagilim

parametresinin 0,295 oldugu gozlemlenmektedir. Bu durum Negatif Binom Modeli
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kapsaminda, Poisson Modeli’nde goriilen asir1 yayilimin giderilmesi i¢in ayarlamalar

gerceklestirildigini gostermektedir.

MRS-OK ile Hafta I¢i degiskeninin sabit terimi olusturdugu Negatif Binom Modeli

cercevesinde Satiglar bagimli degiskeni iizerinde bagimsiz degiskenlerin etkilerinin

anlaml oldugu gbézlemlenmekte ve etkileri diger faktorlerin sabit oldugu durumlarda

sOyle yorumlanmaktadir;

IMS-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin -1,366
log kadar diistik olacagi sOylenebilir.

IMS-OK degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin -2,899
log kadar diistik olacagi sOylenebilir.

SVT-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satiglar’a etkisinin -3,209
log kadar diistik olacagi sOylenebilir.

SVT-OK degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin -3,814
log kadar diistik olacagi sOylenebilir.

TES-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satislar’a etkisinin -0,724
log kadar diistik olacagi sOylenebilir.

TES-OK degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satiglar’a etkisinin -0,792
log kadar diistik olacagi sOylenebilir.

MRS-OD degiskeninin MRS-OK degiskenine gore Satiglar’a etkisinin 0,439
log kadar yliksek olacagi soylenebilir.

Hafta Sonu degiskeninin Hafta i¢i degiskenine gore Satislar’a etkisinin 0,502
log kadar yiiksek olacagi sdylenebilir.

EO oda tipi i¢in Negatif Binom Modeli’nden elde edilen logaritmik sonuglarin iistel

fonksiyonlarinin alinarak talep tahminlerinin gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu

kapsamda elde edilen sonuglar Tablo 53’de gosterilmektedir.

Tablo 53. EO Oda Tipi i¢in Negatif Binom Modeli Talep Tahminleri

Hafta Ici Hafta Sonu
EO Ustel .. Ustel ..
Fonksiyon Talep Tahmini Fonksiyon Talep Tahmini
IMS-OD 0,326424773 0 0,539443097 1
IMS-OK 0,070472483 0 0,116461426 0
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SVT-OD 0,051698698 0 0,085436241 0
SVT-OK 0,028237621 0 0,046664931 0
TES-OD 0,62012314 1 1,024803187 1
TES-OK 0,57961369 1 0,957858073 1
MRS-OD 1,984093176 2 3,27887298 3
MRS-OK 1,27955238 1 2,114562853 2
TOPLAM 5 8

EO oda tipi i¢in yaklasik olarak hafta i¢i 1 adet TES-OD, 1 adet TES-OK, 2 adet
MRS-OD ve 1 adet MRS-OK olmak {izere toplamda 5; hafta sonu ise i¢inse yaklasik
olarak 1 adet IMS-OD, 1 adet TES-OD, 1 adet TES-OK, 3 adet MRS-OD ve 2 adet
MRS-OK olmak iizere toplamda 8 talep tahmin edilmektedir.

4.5.4. Siirece Dayah Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Karlilik verilerinin daha saglikli bir sekilde elde edilebilmesi ve Miisteri Karlilik
Analizi’ne dogru girdilerin saglanabilmesi i¢in bu asamada Siirece Dayal1 Faaliyet
Tabanli Maliyetleme adimlar1 izlenecektir. Bu siiregte Onceki adimlarda
tanimlamalar1 gerceklestirilen pazar boliimleri, dagitim kanallari ve kaynak
gruplarindan faydalanilacak olup; ayrica kaynak gruplarina dagitimi gergeklestirilen

degisken giderler verilerinin kullanimi1 saglanacaktir.

4.54.1. Pratik Kapasite ile Departman Birim Degisken

Maliyetlerinin Belirlenmesi

Bu giderlerin dagitimlarinin  gerceklestirilebilmesi i¢in oncelikli olarak pratik
kapasite hesaplamalarinin gergeklestirilmesi gerekmektedir. Pratik kapasitenin
hesaplanabilmesi icin departmanlar bazinda teorik kapasite verilerine ihtiyag

duyulmaktadir.

Odalar Departmani’nda 9 kisi resepsiyonda ve 9 kisi kat hizmetlerinde olmak iizere
toplamda 18 kisi ¢calismaktadir. Yiyecek-Igecek Departmani’nda ise serviste 8 kisi ve
mutfakta ise 9 kisi olmak {lizere toplamda 17 kisi caligmaktadir. Pazarlama
Departmani biinyesinde ise 2 kisi calismaktadir. Departmanlara ait teorik kapasitenin
hesaplanmasinda yasal yillik izinler ¢ikarildiktan sonra senede 50 hafta ¢alisildigr ve
yasal haftalik ¢aligma siiresinin 45 saat oldugu bilgileri goz 6nilinde bulundurularak

hesaplamalar gergeklestirilmistir.
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flgili departmanlarda calisanlara ait giinliik egitimler, mola haklar1 ve diger iiretim
stirecleriyle ilgili olmayan siirelerin ¢ikarilmasi sonucunda pratik kapasite bilgisine
ulasilabilmektedir. Uygulama oteli yonetimi ile gerceklestirilen gdriismeler
sonucunda teorik kapasitenin %80 oraninda pratik kapasiteye doniistiiriilebildigi
sonucuna ulasilmistir. Bu ¢er¢evede uygulama otelinde ortaya ¢ikan toplam teorik ve

pratik kapasite bilgileri asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 54. Uygulama Oteli Teorik ve Pratik Kapasite

ODALAR YIiYEC EK-iC ECEK PAZARLAMA
On Biiro Kat Servis Mutfak
Hizmetleri
Teorik Kapasite | 1.215.000 1.215.000 1.080.000 1.215.000 270.000
Pratik Kapasite 972.000 972.000 864.000 972.000 216.000

Daha 6nceki asamalarda ilgili departmanlara ait hesaplanan degisken maliyet verileri
baz alinarak, kaynak gruplarina ait birim maliyetlerin dakika bazinda hesaplanmasi
bir sonraki asamayi olusturmaktadir. Bunun i¢in kaynak gruplart degisken
giderlerinin, pratik kapasiteye boliinmesi gerekmektedir. Tablo 55’de dakika bazinda

hesaplanan birim degisken maliyetler gosterilmektedir.

Tablo 55. Uygulama Oteli Pratik Kapasite Birim Degisken Maliyetler

YiYECEK-
ODALAR ICECEK PAZARLAMA
Degisken Maliyetler 98.611,26 202.881,19 39.592,54
Pratik Kapasite 1.944.000 1.836.000 216.000
Birim Maliyet 0,0507 0,1105 0,1833

Elde edilen bilgilere gore Odalar Departmani’nin her bir dakika i¢in 0,0507 B birim
degisken maliyete, Yiyecek-Icecek Departmani her bir dakika icin 0,1105 B birim
degisken maliyete ve Pazarlama Departmani her bir dakika i¢in 0,1833 B birim
degisken maliyete katlanmaktadir. Maliyetlerin dogru bir sekilde maliyet 6znelerine
yiiklenilebilmesi i¢in, maliyet 6znelerine ait siire tahminlerinin gerceklestirilmesi bir

sonraki agamay1 olusturmaktadir.

4.54.2. Maliyet Ozneleri Siire Tahminleri ve Kaynak Grup
Maliyet Hesaplamalan
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Bu kisimda oncelikli olarak maliyet 6zneleri ile faaliyet iliskilerinin kurulmasina
yarayan slire tahminleri gerceklestirilecek olup; sonrasinda belirlenen pratik kapasite
birim degisken maliyetleri ile ilgili siirelerin carpimlar1 sonucunda maliyet
Oznelerinin birim maliyetleri belirlenecektir. Ayrica kaynak gruplar1 toplam

maliyetleri belirlenerek, atil kapasitenin de ortaya ¢ikarilmasi saglanacaktir.

Genel Yonetim Giderleri’nin iiretim siiregleri ile iliskilendirilmesinin  miimkiin
olmamasindan 6tiirii, bu giderler satilan oda sayilart ile iligkilendirilip dagitimlarini

buna gore gergeklesecektir.

4.5.4.2.1. Odalar Departmam Degisken Genel Uretim Gideri
Maliyetleri

Bu asamada maliyet 6zneleri konumunda bulunan pazar boliimleri (BP, GP ve AP)

ile dagitim kanallariin (IMS, ISS, MRS, SVT, TES) departman faaliyetleri

cercevesinde siire tahminleri gergeklestirilmistir. Odalar Departmani’na ait odalar

bazinda gerceklestirilen siire tahminleri Tablo 56’da gosterilmektedir.

Tablo 56. Uygulama Oteli Odalar Departmani Siire Tahminleri

Santral (Saniye)

SVT TES
35,00
30,00
30,00

Check-in (Dakika)

SVT TES
4,00
1,50
4,50

Check-out (Dakika)

SVT TES
2,50
1,00
4,00

Rezervasyon (Dakika)

SVT TES
5,00
3,00
2,50

Oda Temizligi (Dakika)

SVT TES
25,00
25,00
25,00
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Genel Alan Temizligi (Dakika)

SVT TES
8,77 8,77
8,77
8,77

On Biiro Departman Faaliyetleri (Dakika)

iSS

TES
4,75 4,75

4,75
4,75

Yoneticiler ile gergeklestirilen goriismeler sonucunda Santral, Check-in, Check-Out,

Rezervasyon ve Oda Temizligi faaliyetleri i¢in silire tahminleri maliyet 6zneleri
ozelinde elde edilmistir. Genel Alan Temizligi ile On Biiro faaliyetleri kapsaminda
gerceklestirilen yillik toplam siireler baz alinarak oda bazinda ortalama dakikalar
belirlenmistir. Genel Alan Temizligi’ne 2017 senesinde toplamda 216.000 dakika,
On Biiro Departman Faaliyetleri’ne ise toplamda 117.000 dakika ayrilmistir. Bu
stireler satilan oda sayis1 olan 24.625’e boliinmiis ve ilgili faaliyetler bazinda biitiin

maliyet 6znelerine esit olarak yiiklenmistir.

Odalar Departman1 Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme birim siireleri,
faaliyetler icin belirlenen siirelerin toplanilmasi sonucunda elde edilmistir. Odalar
Departmani i¢in pratik kapasite birim maliyeti olan 0,0507 & ile belirlenen siirelerin
carpilmasi sonucunda birim ve toplam maliyetler hesaplanmistir. Asagidaki tabloda

veriler paylagilmaktadir.

Tablo 57. Uygulama Oteli Odalar Departmani Siirece Dayal1 Faaliyet Tabanl
Maliyetleme Birim Dakika, Birim Maliyet ve Toplam Maliyetleri

BIRiM DAKIKA
SVT TES
50,61 51,27
44,52
46,52 50,02
BIiRIM MALIYET
SVT TES
2,49 2,39 2,57 2,60
2,31 2,26
2,54 2,36 2,54
TOPLAM MALIYET
iMS MRS SVT TES
3.153,17 26.736,18 1.458,08 9.155,04
3.299,83 1.967,12
10.509,86 94,40 4.072,62
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Bu ¢ergevede 60,446,31 degerinde Odalar Departmani degisken Genel Uretim
Giderleri iirlinlere yiikklenmistir. 2017 senesinde toplam 98.611,26 olarak
gerceklesen bu giderlerin 38.164,95 B’lik kisminin atil gider olarak gergeklestigi

goriilmektedir.

4.5.4.2.2. Yiyecek-icecek Departmam Degisken Genel Uretim
Gideri Maliyetleri

Yiyecek-Icecek Departmani’na ait siire tahminlerinin yapilmasinda kuverler baz

alinmistir. Bu ¢ercevede gerceklestirilen siire tahminleri Tablo 58’de verilmektedir.

Tablo 58. Uygulama Oteli Yiyecek-Icecek Departmani Siire Tahminleri

Siparislerin Alinmasi (Dakika)

ISS

2,00

Yiyeceklerin Hazirlanmasi (Dakika)
MRS SVT TES
12,00

F9 | IMS

GP
12,00

Iceceklerin Hazirlanmasi (Dakika)
MRS SVT TES
1,00

F10 | IMS

Yiyecek ve Iceceklerin Servisi (Dakika)

Oda Servisi (Dakika)

Bar Servisi (Dakika)

3,00

Banket (Dakika)

Mini Bar Servisi (Dakika)
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F15 | IMS

Yoneticilerle gergeklestirilen goriigmeler sonucunda Servis ve Mutfak Departman
Faaliyetleri g¢ercevesinde yillik olarak belirlenen siireler, kuver bazinda ortalama
dakikalar olarak yansitilmislardir. Servis faaliyetleri icin toplam 144.000 dakika,
Mutfak faaliyetleri icin ise toplam 175.500 dakika ayrilmistir. Bu ¢ergevede ekstralar
da dahil olmak iizere toplam kuver rakamina olan 38.324’e boliinen bu siireler, esit
olarak hem pansiyon tiplerine hem de ekstra kuverlere yiiklenebilecek sekilde

paylastirilmistir.

Yiyecek-icecek Degisken Genel Uretim Giderleri’nin pansiyon tipleri ile
iliskilendirilmesinde siparislerin alinmasi, yiyeceklerin hazirlanmasi, igeceklerin
hazirlanmasi, yiyecek ve iceceklerin servisi, banket, mini bar servisi, servis ve
mutfak faaliyetleri dikkate alinmistir. Bu c¢er¢evede kuver basma yiyecek-icecek

stireleri saptanmuigtir.

Yiyecek-Iigcecek Departmani degisken Genel Uretim Giderleri’ne ait bilgiler, kuverler
bazinda 2017 senesi i¢in birim dakikalar, birim maliyetler ve toplam maliyetler
olarak Tablo 59’da verilmektedir.

Tablo 59. Uygulama Oteli Yiyecek-icecek Departmam Siirece Dayali Faaliyet
Tabanli Maliyetleme Birim Dakika, Birim Maliyet ve Toplam Maliyetleri

BIRIM DAKIKA
MRS SVT TES

26,34 26,34 26,34
26,34 26,34

38,34
BIRIM MALIYET
iMS iss MRS SVT TES
BP 2,91 291 291 291
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BP 26,34

38,34




GP 4,24 ! 4,24
AP 291 2,91 2,91
TOPLAM MALIYET
iss MRS SVT TES

IMS

948,75 11.888.,43 477,28 5.896,19
10.442,44 8.747,93
16.745,66 162,97 6.003,87

Yiyecek-Igecek Departmani icin belirlenen kuver siireleri toplanarak, pratik kapasite
birim maliyeti olan 0,1105 ile carpilarak birim maliyetler belirlenmistir.
Gergeklesen pansiyonlar bazinda kuver satislari ile ilgili maliyetlerin c¢arpilmasi
sonucunda ise toplam maliyetler elde edilmistir. Toplamda 61.313,52 B tutarinda
pansiyonlar kaynakli Yiyecek-igecek Departmam degisken Genel Uretim Gideri
ortaya c¢ikmustir. Ancak ekstra kuverlerin de hesaba katilarak, bu siiregler icin

harcanan siirelerin ve olusturduklar1 maliyetlerin de dahil edilmesi gerekmektedir.

Bu cergevede gerceklesen 14.317 restoran kuveri birim basma 25,34 dakika
(Faaliyetler: Siparislerin Alinmast: 2; Yiyeceklerin Hazirlanmasi: 12; Iceceklerin
Hazirlanmast: 1; Yiyecek ve Igeceklerin Servisi: 2; Servis: 3,76; Mutfak: 4,58);
3.946 oda servisi birim basina 36,34 dakika (Faaliyetler: Oda Servisi: 15,
Yiyeceklerin Hazirlanmasi: 12; Iceceklerin Hazirlanmast: 1; Servis: 3,76; Mutfak:
4,58); 1.057 adet bar servisi ise birim basina 14,34 dakika (Faaliyetler: Sipariglerin
Alinmasi: 2; Igeceklerin Hazirlanmasi: 1; Bar Servisi: 3; Servis: 3,76; Mutfak: 4,58)
stire tliketilmesine sebep olmaktadir. Toplam olarak bu servisler 57.603,03
tutarinda  Yiyecek-igecek Departmam1 Degisken Genel Uretim Giderleri’nin

olugsmasina sebep olmustur.

2017 senesinde Yiyecek-Icecek Departmani’nda ortaya ¢ikan toplam degisken genel
tretim gideri 202.881,19 @ olarak gerceklesmis, Siirece Dayali Faaliyet Tabanh
Maliyetleme araciligi ile maliyet 6znelerine bu tutarin 118.916,55 @’si yliklenmistir.
Bu cercevede 83.946,63 tutarinda atil kapasitenin olarak ortaya c¢iktigi

gozlemlenmektedir.
4.5.4.2.3. Pazarlama Departmani Degisken Maliyetleri

Tablo 60’da Pazarlama Departmani’na faaliyetleri ile bu faaliyetlere ait siire

tahminleri  gosterilmektedir. Pazar bolimlerinden GB ve AP pazarlama
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faaliyetlerinden yararlanmakta olup, BP bu departman tarafindan yiiriitiilen herhangi

bir faaliyetten yararlanmamaktadir.

Tablo 60. Uygulama Oteli Pazarlama Departmani Siire Tahminleri

Fiyat Teklifi (Dakika)
SVT TES
12,00
7,00
Organizasyon Hazirhg: (Dakika)
SVT TES
2,00
1,00
Tablo 60’1n devamidir.
Satis Ziyaretleri (Dakika)
F20 | IMS ISs MRS SVT TES
BP - -
4,00
2,50
Pazarlama Departman Faaliyetleri (Dakika)
' SVT TES
0,75
0,75

Pazarlama Departmani biinyesinde yiiriitiilmekte olan departman faaliyetleri senelik
olarak 6.000 dakika olarak belirlenmis olup, bu departman faaliyetlerinden

yararlanan GP ve AP pazar boliimlerine boliistiirilmiistiir.

Stirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme kapsaminda degerlendirilen Pazarlama
Departmani giderleri, birim dakika, birim maliyet ve toplam maliyet olarak agagidaki

tabloda gosterilmektedir.

Tablo 61. Uygulama Oteli Pazarlama Departmani Siirece Dayali Faaliyet Tabanli
Maliyetleme Birim Dakika, Birim Maliyet ve Toplam Maliyetleri

BIRIM DAKIKA

SVT TES

BIRIM MALIYET

iMS

MRS SVT TES

BP - [

- [ - 0B - 0O

3,44
2,06

3,44
2,06
TOPLAM MALIYET

| iMS |iss | MRS [SVT | TES
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- -
4.910,28 2.992,90
8.524,00 - [ 3.308,59

Uygulama otelinde 2017 senesinde Pazarlama Departmani degisken giderleri toplam
39.592,54 @ olarak gerceklesmistir. Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme
kapsaminda bu giderlerin toplamda 19.735,78 B tutarinin dagitimi gerceklestirilmis
olup; geriye kalan 19.856,76 B tutarinda atil kapasitenin olustugu goriilmiistiir.

4.5.4.2.4. Genel Yonetim Departmam Degisken Maliyetleri

2017 senesinde 47.681,22 @ tutarinda degisken Genel Yonetim Gideri’nin ortaya
ciktig1 goriilmektedir. Bu giderlerin dagitiminin yapilmasinda bir iliskilendirmenin
yapilabilmesinin miimkiin olmamasindan otiirli, satilan oda sayisina esit olarak
dagitiminin yapilmasina karar verilmistir. Bu c¢ercevede oda basina diisen degisken

Genel Yonetim Gideri tutar1 1,94 B olarak belirlenmistir.
4.54.3. Maliyet Ozneleri Birim Maliyetlerinin Belirlenmesi

Elde edilen direkt malzeme, is¢ilik ve degisken giderlerin dagitilmas ile birlikte

maliyet 6zneleri icin elde edilen maliyet verileri Tablo 62’de verilmektedir.

Hafta i¢i ve hafta sonu gercgeklestirilen satislarda herhangi bir maliyet acisindan
farklilik olmamasindan o&tiirii, belirlenen bu maliyetler biitiin satis opsiyonlar1 i¢in

uygulanabilir konumdadirlar.
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Tablo 62. Uygulama Oteli Maliyet Ozneleri Maliyetleri

DAGITIM KANALI
ODA TiPi | PANSIYON TiPi | PAZAR BOLUMU IMS ISS MRS SVT TES

BP 94,32 - 94,22 94,40 94,44

oD GP - 97,58 - 97,53 -

10 AP - 96,44 94,19 96,43 -
BP 116,23 - 116,13 116,31 116,35

OK GP - 120,82 - 120,77 -

AP - 118,35 116,10 118,34 -
BP 95,58 - 95,48 95,66 95,69

oD GP - 98,84 - 98,79 -

S0 AP - 97,69 95,45 97,69 -
BP 126,96 - 126,86 127,04 127,07

OK GP - 132,12 - 132,06 -

AP - 129,07 126,83 129,07 -
BP 100,76 - 100,66 100,84 100,87

oD GP - 104,02 - 103,97 -

EO AP - 102,88 100,63 102,87 -
BP 131,19 @ - 131,10 @ 131,27 @ 131,31

OK GP - 136,29 - 136,24 -

AP - 133,31 131,07 133,31 -
BP 103,10 - 103,00 103,18 103,22

oD GP - 106,36 - 106,31 -

KO AP - 105,22 102,97 105,21 -
BP 134,70 - 134,60 134,78 134,81

OK GP - 139,87 - 139,82 -

AP - 136,82 134,57 136,81 -
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Bu verilere ek olarak sunulmasi gereken diger maliyet girdileri ise GP pazar
boliimiiniin YP ve TP pansiyon tiplerine aittir. SO oda tipi GP pazar bolimi YP
pansiyon tipinde ISS dagitim kanalindan 160,70 B, SVT dagitim kanalindan 160,65
@; TP pansiyon tipinde ise ISS dagitim kanalindan 191,31 B, SVT dagitim
kanalindan 191,26 B maliyete katlanmaktadir.

Ayrica otel isletmesinin sundugu her bir ekstra kuver icin de maliyet hesaplamalari
gerceklestirilmistir. Birim mazinda restoran kuverleri i¢in 21,80 B; oda servisi i¢in
23,01 @ ve bar faaliyetleri icin 5,29 B olmak iizere toplamda 408.507,02 B kadar
yillik maliyete uygulama otelinin katlandig1 goriilmektedir. Bu tutarin 350.903,98
@’si malzeme giderini olusturmaktayken, 57.603,03 [@’si genel iiretim giderlerini

olusturmaktadir.

Maliyetler ile ilgili saglanan bu sonuglar, maliyet 6znelerine ait birim karlhiliklar
seviyelerinin belirlenmesi i¢in bir sonraki asama olan Miisteri Karlilik Analizi’nde

kullanilacaktir.
4.5.5. Miisteri Karhlhik Analizi

Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemi sonucunda maliyet 6znelerine
ait saglanan birim maliyet ¢iktilarinin, ortalama oda satis fiyatlar1 verisi ile
birlestirilerek miisteri gruplarina dair karliliklarin ortaya konulmasi bu asamanin
amacin1 olusturmaktadir. Misteri Karlilik Analizi sonucunda saglanan veriler,
isletmelerin belirleyecekleri satis stratejilerinde karlilik diizeyi yiiksek miisterilere
yonelmesine ve isletmenin kar marjim1  maksimize edebilmesine olanak

saglamaktadir.

Uygulama otelinin 2017 senesinde farkli oda ile pansiyon tipleri, dagitim kanallar1 ve
pazar boliimlerinden gergeklestirmis oldugu ortalama oda satig fiyatlari, zaman
dilimleri olarak tanimlanan hafta i¢i ve hafta sonu degiskenleri bazinda farkliliklar
icermektedir. Ilgili satis fiyatlar1 modelin Veri Toplama ve Isleme asamasinda yer
alan Gelirlerle ilgili Veriler kisminda paylasilmis olup, ilgili verilere bu asamada
ihtiyag duyulmakta ve bagvurulmaktadir. Miisterilere ait karliliklar hesaplanirken
herhangi bir satisin gerceklestirilmedigi satis kanallar1 dikkate alinmamis olup,

karhlik diizeylerine ait hesaplamalar bu kanallar1 i¢in gerceklestirilmemistir.
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Daha onceki boliimlerde aktarimlar1 yapilan komisyon giderleri de karlilik diizeyleri
hesaplanirken dikkate alinmistir. Bu ¢ergevede ortalama satis fiyatlarinin %5°1 kadar
Marka Komisyon Gideri kesintisi, MRS kanalindan gerceklesen satiglara ait
fiyatlarda %8 Yurt Di1s1 Acenta Komisyonu kesintisi ve SVT kanalindan ger¢eklesen
satislara ait fiyatlardan %11,5 seviyesinde Yurt Ici Acenta Komisyonu kesintisi
gerceklestirilmistir. Bu ¢ergevede saglanan komisyon bedellerinden arindirilmig satis

fiyatlar1 ekte sunulmaktadir.

Ilgili komisyonlar dikkate alinarak elde edilmesi beklenen satis geliri ve gideri
verilerinin birbirlerinden ¢ikarilmasi sonucunda, 2017 senesi icin karlilik diizeyleri
hesaplanmistir. Bu kapsamda Tablo 63’de hafta ici karliliklari, Tablo 64’de ise hafta

sonu karliliklar: verilmektedir.
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Tablo 63. Uygulama Oteli Hafta I¢i Karliliklar:

DAGITIM KANALI
ODA TiPi | PANSIYON TiPi | PAZAR BOLUMU IMS ISS MRS SVT TES

BP 69,44 - 46,00 68,28 70,08

oD GP - - - - -

0 AP - 50,97 - - -
BP 71,06 - 43,09 94,19 70,68

OK GP - 78,78 - 29,53 -

AP - 50,32 - 42,78 -
BP 79,50 - 56,24 68,14 82,35

OD GP - 80,91 - - -

SO AP - 75,66 @ | 91,47 53,90 -
BP 85,83 - 61,36 89,91 87,52

OK GP - 55,29 - 47,52 -

AP - 65,44 @ | 28,00 43,43 -
BP 98,87 - 67,73 76,86 95,76

oD GP - 95,48 - - -

EO AP - 76,56 5,04 54,38 -
BP 130,63 - 69,33 104,43 79,33

OK GP - 64,36 - 33,89 -

AP - 62,91 @ | 44,91 38,73 -
BP 115,61 - 80,03 66,67 107,73

OD GP - - - - -

KO AP - - - 168,65 -
BP 97,31 - 69,24 - 113,41

OK GP - 56,82 - 77,28 -

AP - 72,86 - 36,08 -
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Tablo 64. Uygulama Oteli Hafta Sonu Karliliklari

DAGITIM KANALI
ODA TiPi | PANSIYON TiPi | PAZAR BOLUMU | 1MS iss MRS SVT TES

BP 83,50 - 45,62 62,93 74,84

OD GP - 54,68 - ; }

TO AP - 65,06 - 50,60 -
BP 78,43 - 44.40 90,72 70,01

OK GP - 65,75 - 69,79 -

AP - 53,67 - 39,82 -
BP 83,76 - 56,27 73,32 84,78

oD GP - 58,23 - - -

SO AP - 75,79 - 50,35 -
BP 72,60 - 65,10 82,82 76,15

OK GP - 59,68 - 62,47 -

AP - 68,46 8,05 42.13 -
BP 96,47 - 67,46 67,63 97,84

oD GP - 48,24 - - -

0 AP - - 107,21 38,57 -
BP 90,26 - 75,99 76,79 77,02

OK GP - 50,90 - 24,49 -

AP - 61,14 - 4733 -
BP 132,85 - 77,47 69,08 112,05

oD GP - - - B _

KO AP - - - 68,07 -
BP 68,60 - 64,95 112,75 | 101,30

OK GP - - - 77,28 -

AP - 69,99 - 38,30 -
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Her bir satis i¢in oda tipi, pansiyon tipi, pazar boliimi, dagitim kanali ve zaman
dilimleri agisindan degiskenler incelendiginde, farkli satis fiyatlari ve maliyetlerinin
ortaya ¢ikmasindan otiiri  karhiliklarda da  farkli  seviyelerin  olustugu
gozlemlenmektedir. Her bir degiskenin farklilastirildigi, diger degiskenlerin ise ayni

tutuldugu durumlar i¢in 6rnekler verilmesinde fayda bulunmaktadir;

e (da tipleri agisindan degerlendirdigimizde hafta ici BP pazar boliimii OD
pansiyon tipinde MRS dagitim kanalindan TO oda tipi i¢in gergeklestirdigi
satiglardan 46,008 diizeyinde karlilik saglamakta iken, SO oda tipi i¢in
56,240 karlilik saglamaktadir.

e Pansiyon tipleri agisindan degerlendirdigimizde ise hafta sonu SO oda tipinde
AP pazar bolimii SVT dagitim kanallarindan gerceklesen OD pansiyon tipi
satislarinda 50,35@ kar elde edilmekte, OK pansiyon tipinde ise 42,130 kar
elde edilmektedir.

e Pazar boliimleri acisindan ise hafta i¢i KO oda tipinde OK pansiyon tipinde
SVT dagitim kanalindan gergeklestirilen AP pazar bolimii satislarindan
77,280 kar elde edilmekte, AP pazar boliimii satislarindan ise 36,08 @ kar
elde edilmektedir.

e Dagitim kanallart agisindan karsilastirdigimizda ise hafta sonu SO oda tipi
OK pansiyon tipi i¢in BP pazar boliimiinden IMS dagitim kanali aracilig1 ile
gerceklestirilen satiglardan 72,60 B diizeyinde, MRS dagitim kanalindan ise
65,10 B diizeyinde karlilik saglanmaktadir.

e Zaman dilimi agisindan analiz ettigimizde ise TO oda tipi OD pansiyon tipi
icin BP pazar bolimii SVT dagitim kanalindan hafta i¢i gergeklestirilen
satiglarda 68,28 karlilik, hafta sonu ise 62,93 diizeyinde karhlik

saglanmaktadir.

Bunlara ek olarak sunulmasi gereken diger veriler ise, GP pazar boliimiiniin hafta ici
ve hafta sonu YP ile TP pansiyon tiplerine ait karlilik verileridir. Hafta i¢i SO oda
tipi GP pazar boliimii YP pansiyon tipinde SVT dagitim kanalindan -6,00 B zarar;
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TP pansiyon tipinde ise ISS dagitim kanalindan 166,43 B, SVT dagitim kanalindan
ise 11,48 @ karlilik beklenmektedir.

Hafta sonu icin ise SO oda tipi GP pazar béliimii YP pansiyon tipinde ISS dagitim
kanalindan 98,82 @; TP pansiyon tipinde ise ISS dagitim kanalindan 156,96 &, SVT
dagitim kanalindan 93,42 @ karlilik elde edilmektedir.

Farkli oda tipleri, pansiyon tipleri, pazar bolimleri, dagitim kanallar1 ve zaman
dilimlerinde farkli karlilik seviyelerin ortaya c¢iktigi uygulama otelinin satis
stratejilerini bu degiskenleri goz oniinde bulundurarak belirlemesi sayesinde karlilik
maksimizasyonu saglanabilecektir. Bir sonraki asama olan Karlilik Optimizasyonu
asamasinda, satis stratejilerinin belirlenmesinde rol oynayacak olan bu verilerin

kullanim1 saglanmaktadir.
4.5.6. Karhhk Optimizasyonu

Bir 6nceki asamada elde edilen karlilik verilerinin girdi olarak kullanilacagi bu
asamada karlilik optimizasyonu uygulanarak, karliligin maksimize edilmesi
amaclanmaktadir. Daha Onceden de belirtilmis oldugu iizere optimizasyon
problemleri amag, karar degiskenleri ve kisitlar olmak iizere ii¢ adet 6geyi
biinyesinde barindirmaktadir. Bu 06gelerin her iki model i¢in de ayr1 ayrn

tanimlanmasi ve modellerin ayr1 ayr1 analiz edilmesi dogru olacaktir.

Hafta i¢i ve hafta sonu olmak iizere iki adet karlilik optimizasyonu modeli
olusturulmus olup, girdiler ve ¢iktilar bu ¢ercevede degerlendirilmektedir. Ayrica bu
optimizasyon modellerinde pansiyon tipleri olan OD ve OK i¢in farkli, YP ve TP

pansiyon tipleri i¢in farkli analizler gergeklestirilmistir.
4.5.6.1.  Hafta ici KArhlik Optimizasyon Modeli

Pansiyon tipleri bazinda uygulanmasi onerilen karlilik optimizasyon modellerinin
amaclar1 ve karar degiskenleri aym gerceklesmekte, kisitlar ise farklilagsmaktadir.
Hafta ici i¢in gelistirilen optimizasyon modelinde amag satislardan saglanan giinliik
karliligin maksimize edilmesinin saglanmasi; karar degiskenleri ise oda tipleri,
pansiyon tipleri, pazar boliimleri, dagitim kanallar1 ve zaman dilimleri bazinda

gergeklestirilecek satiglardir.
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4.5.6.1.1. OD ve OK Pansiyon Tipleri Icin Optimizasyon Modeli

Uygulama oteli OD ve OK pansiyon tipleri hafta i¢i karlilik optimizasyonu igin

belirlenen kisitlar ise sdyle siralanabilir;

BP i¢in IMS, MRS, SVT ve TES dagitim kanallarinda TO, SO ve EO oda
tiplerinde hafta i¢i icin gergeklestirilen talep tahminleri dogrultusunda

satiglarin kesin olarak gergeklesmesi,

2017 senesinde giinliik ortalama olarak gergeklesen TO oda tipi i¢in 7, SO
oda tipi i¢in 46, EO oda tipi icin 7 ve KO oda tipi i¢in 1 satisa esit ya da daha

az satisinin oda bazinda gergeklesmesi,

2017 senesinde toplamda gergeklesen giinliik ortalama satis sayisi olan 61°e

esit ya da daha az satisin toplamda gerceklesmesi,

2017 senesinde hafta i¢i giinliikk ortalama GP pazar bdliimiinden gerceklesen
5 satisa ve AP pazar boliimiinden gerceklesen 17 satisa esit ya da daha az

satigin gerceklesmesi,

AP pazar bolimi MRS dagitim kanalindan gerceklesen satis rakaminin
diisiik seviyede kalmasindan otiirii, bu kanaldan herhangi bir satisin

gerceklestirilmemesi.

Belirlenen amag, karar degiskenleri ve kisitlar dahilinde gerceklestirilen hafta ici

karlilik  optimizasyonu modeline ait elde edilen sonuglar Tablo 65°de

gosterilmektedir.
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Tablo 65. Uygulama Oteli OD ve OK Pansiyon Tipleri Hafta I¢i Karlihk

Optimizasyonu Satis Onerileri

DAGITIM KANALI

ODA TiPi | PANSIYON TiPi | PAZARBOLUMU | IMS | ISS | MRS | SVT | TES

BP - - 3 - 1
oD GP - - - - -
AP - - - - -
BP - - 2 - -
OK GP - 1 - - -
AP - - - - -

TO

BP 2 - 14 1 4
oD GP - 2 - - -
AP - 17 - - -
BP - - 4 - 2
OK GP - - - - -
AP - - - - -

SO

BP - - 2 - 1
oD GP - 2 - - -
AP - - - ; ;
BP - - 1 - 1
OK GP - - - ; ;
AP - - - ; ;

EO

BP 1 - - - B
oD GP - - ; : B
AP - - ; : B
BP - - ; : B
OK GP - - ; : B
AP - - ; : B

KO

Uygulanan karlilik optimizasyonu modeli gercevesinde elde edilen bu satis Onerisi
151g¢inda, hafta i¢i gerceklestirilecek satiglardan elde edilmesi beklenen satis

gelirlerinin, maliyetlerin ve karlilik seviyelerinin incelenmesi gerekmektedir.

Optimizasyon modeli ¢ergevesinde satis gelirlerinden elde edilmesi beklenen hafta
ici glinliik satig gelirleri toplami 11.482,75 B olmakta; yillik olarak toplamda ise
2.985.516,01 @ kadar satis geliri beklenmektedir.

Hafta i¢i karlilik optimizasyonu modeli ¢ergevesinde isletmenin 1.659,66 [’si
malzeme, 4.208,82 @’si iscilik, 193,47’si genel tiretim, 52,23 [’si pazarlama, 118,11
@’si genel yonetim olmak {izere katlanmasi beklenen giinlilk maliyet miktar
6.232,29 B’dir. Yillik bazda degerlendirdigimizde ise 431.512,66 [@’si malzeme,
1.094.292,71@°s1 iscilik, 50.301,67 B’si genel iiretim, 5.483,78 [BI’si pazarlama,
15.654,93 [BI’si genel yonetim olmak iizere toplamda 1.620.395,18 maliyete

katlanilmas1 beklenmektedir.
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Bunlara ek olarak gerceklesen satiglardan %35 oraninda Marka Komisyon Bedeli
olarak giinliik 574,14 @, wyillik olarak ise toplamda 149.275,80 odenmesi
beklenmektedir. MRS dagitim kanalindan gergeklesen satislar icin %8 oranindan
hesaplanan Yurt Dis1 Acenta Komisyon Bedeli olarak giinliik 381,91 B, yillik olarak
ise toplamda 99.296,60 B 6deme yapilmasi beklenmektedir. SVT dagitim kanalindan
gerceklesen satislar igin %11,5 oranindan hesaplanan Yurt I¢i Acenta Komisyon
Bedeli olarak giinlik 22,56 [, yillik olaraksa 5.865,32 o6deme yapilmasi
beklenmektedir.

Degisken maliyetler bu ¢ergevede toplandiginda, uygulama otelinin hafta i¢i karlilik
optimizasyonu modeline gore gilinliik olarak toplamda 7.210,90 &; yillik olarak ise
toplamda 1.874.832,90 @ maliyete katlanmasi beklenmektedir.

Karlilik optimizasyonu sonucunda giinlilk olarak hafta i¢i oda tipleri, pansiyon
tipleri, pazar boliimleri ve dagitim kanallarini bazinda elde edilmesi beklenen karlilik
verileri Tablo 66’da gosterilmektedir.

Tablo 66. Uygulama Oteli OD ve OK Pansiyon Tipleri Hafta I¢i Karlhilik

Optimizasyonu Karlilik Onerileri

DAGITIM KANALI

ODA TiPi

PANSIYON
TiPi

PAZAR
BOLUMU

iMS

I

MRS

SVT

TES

TO

OD

BP

138,00

70,08

GP

AP

OK

BP

86,19

GP

78,78

AP

SO

OD

BP

158,99

787,31

68,14

329,39

GP

161,83

AP

1.286,20

OK

BP

245,45

175,05

GP

AP

EO

OD

BP

135,47

95,76

GP

190,96

AP

OK

BP

69,33

GP

79,33

AP
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BP 115,61 - - -

OD GP - - - -

KO AP . . . .

BP - - - -

OK GP - - - -

AP _ _ _ _

Hafta ici karlilik optimizasyonu modelinde elde edilmesi beklenen giinliik toplam kar
miktarinin 4.271,86 B oldugu; 260 hafta i¢i giin i¢in beklenen toplam yillik kar
miktarmin ise 1.110.683,12 B oldugu goriilmektedir.

4.5.6.1.2. YP ve TP Pansiyon Tipleri Icin Optimizasyon Modeli

Bunlara ek olarak hafta icinde SO oda tipinde ortalama 1 adet ya da daha az YP
pansiyon tipi ve 1 adet ya da daha az TP pansiyon tipi i¢in oda satisi

gerceklestirilmesi karlilik optimizasyonu kisitlarint olusturmaktadir.

Ancak YP ve TP pansiyon tipleri i¢in hesaplanan karlilik oranlarina bakildiginda, YP
pansiyon tipinden gerceklestirilecek oda satiglarinda uygulama otelinin zarar ettigi
gorilmektedir. Karlilikk maksimizasyonu saglanabilmesi adina bu kanaldan satis
yapilmamas1 onerilmektedir. TP pansiyon tipinde ise GP pazar bdliimiinde daha

yiiksek karlilik oran1 saglayan ISS dagitim kanalmin segilmesi nerilmektedir.

Gergeklestirilecek oda satisindan elde edilmesi beklenen toplam gelir yillik olarak
97.908,57 @’°dir. Bu kapsamda bu pansiyon tipleri karlilik optimizasyonu Onerileri
sonucunda gerceklesen satiglar sebebiyle 7.637,65 malzeme, 7.244,69 iscilik,
1.426,68 @ genel tiretim, 360,80 @ pazarlama ve 203,31 B genel yonetim olmak
izere toplamda 16.873,13 tutarinda uygulama otelinin maliyete katlanmasi
gerekmektedir. Bunlara ek olarak gerceklesen satislardan %35 oraninda Marka
Komisyon Bedeli olarak toplamda 4.895,43 B 6denmesi beklenmektedir. Toplamda
ise elde edilmesi beklenen yillik kar 43.271,77 B’ dir.

4.5.6.2. Hafta Sonu Karhhik Optimizasyon Modeli

Hafta i¢i modellerinde oldugu gibi, hafta sonu modellerinde de amag¢ ve karar
degiskenleri ayn1 olmakta, kisitlar degiskenlik gostermektedir. Bu kapsamda amag
oda satiglar1 karlilik maksimizasyonu, karar degiskenleri ise gergeklestirilecek olan

satislardir.
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4.5.6.2.1. OD ve OK Pansiyon Tipleri Icin Optimizasyon Modeli

Hafta sonu karlilik optimizasyonu i¢in belirlenen kisitlar ise soyledir;

BP i¢in IMS, MRS, SVT ve TES dagitim kanallarinda TO, SO ve EO oda
tiplerinde hafta i¢i icin gerceklestirilen talep tahminleri dogrultusunda

satiglarin kesin olarak gergeklesmesi,

2017 senesinde giinliik ortalama olarak gerceklesen TO oda tipi i¢in 9, SO
oda tipi i¢in 56, EO oda tipi i¢cin 10 ve KO oda tipi i¢in 2 satiga esit ya da

daha az satisinin oda bazinda gerceklesmesi,

2017 senesinde toplamda gergeklesen giinliik ortalama satis sayist olan 77’ye

esit ya da daha az satigin toplamda gerceklesmesi,

2017 senesinde hafta i¢i giinliik ortalama GP pazar boliimiinden gergeklesen
8 satisa ve AP pazar boliimiinden gerceklesen 12 satisa esit ya da daha az

satisin gerceklesmesi,

AP pazar bolimi MRS dagitim kanalindan gerceklesen satis rakaminin
disiik seviyede kalmasindan otiirii, bu kanaldan herhangi bir satigin

gerceklestirilmemesi.

Belirlenen amag, karar degiskenleri ve kisitlar ¢ercevesinde uygulanan hafta sonu

karhlik optimizasyonu modeline ait ¢iktilar Tablo 67°de gosterilmektedir.

Tablo 67. Uygulama Oteli OD ve OK Pansiyon Tipleri Hafta Sonu Karlilik

Optimizasyonu Satis Onerileri

DAGITIM KANALI
ODA TiPi PANSIYON | PAZARBOLUMU | IMS | ISS | MRS | SVT | TES
BP - - 4 - 1
OD GP - - - - -
AP - - - -
TO BP - - 2 -
OK GP - - - 2
AP - - - - -
BP 3 - 21 1 5
OD GP - - - - -
AP - 12 - - -
SO BP 1 - 6 - 3
OK GP - - - 4 -
AP - - - - -
EO OD BP 1 - 3 - 1
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GP - - - -
AP - - - - -
BP - - 2 - 1
OK GP - 2 - - -
AP - - - -

Tablo 67 nin devamidr.

BP 2 - - -
oD GP - - - -
AP - - - -
BP - - - -
OK GP - - - -
AP - - - -

KO

Hafta sonu karlilik optimizasyonu modeli ¢ercevesinde elde edilen satig Onerilinin

satig gelirleri, maliyetler ve karlilik acisindan degerlendirilmesi gerekmektedir.

Hafta sonu karlilik optimizasyonu modeli ¢er¢evesinde gergeklestirilmesi Onerilen
satiglardan elde edilmesi beklenen toplam giinliik gelir 14.909,67 B, yillik olaraksa
beklenen toplam gelir 1.565.515,26 B’dir.

Optimizasyon modeli kapsaminda uygulama otelinin 2.350,61 [’si malzeme,
5.312,77 B’si iscilik, 292,20 B’si genel tiretim, 52,23 [’si pazarlama, 149,09 @’si
genel yonetim olmak {izere katlanmasi beklenen giinliik toplam 8.156,90 @ maliyet
bulunmaktadir. Yillik bazda ise 246.814,04 B’si malzeme, 557.840,90 @’si iscilik,
30.680,56 [@’si genel iiretim, 5.483,78 [1’si pazarlama, 15.645,93 [’si genel yonetim

olmak tizere toplamda 856.474,21 [ maliyete katlanmas1 beklenmektedir.

Ayrica gergeklesen satislardan %5 oraninda Marka Komisyon Bedeli olarak giinliik
745,48 B, wyillik olarak ise toplamda 78.275,76 O0deme gerceklestirilmesi
beklenmektedir. MRS dagitim kanalindan gerceklesen satislar i¢in %8 oranindan
hesaplanan Yurt Dis1 Acenta Komisyon Bedeli olarak giinliik 564,36 B, yillik olarak
ise toplamda 59.257,84 B 6deme yapilmasi beklenmektedir. SVT dagitim kanalindan
gerceklesen satislar igin %11,5 oranindan hesaplanan Yurt Igi Acenta Komisyon
Bedeli olarak giinliikk 182,93 B, yillik olaraksa 19.207,29 o0deme yapilmasi
beklenmektedir.

Hafta sonu karlilik optimizasyonu modeli ¢ercevesinde uygulama otelinin gilinliik
olarak toplam 9.649,67 [, yillik olarak ise 1.013.215,11 degisken maliyetlere

katlanmas1 beklenmektedir.
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Karlilik optimizasyonu sonucunda giinliik olarak hafta sonu oda tipleri, pansiyon

tipleri, pazar boliimleri ve dagitim kanallar1 bazinda elde edilmesi beklenen karlilik

verileri Tablo 68’de gdsterilmektedir. Gosterilen bu veriler ile uygulama oteli karlilik

verileri ile hafta sonu karlilik optimizasyonu satis onerilerinin ¢arpilmasi sonucunda

elde edilmistir.

Tablo 68. Uygulama Oteli OD ve OK Pansiyon Tipleri Hafta Sonu Karlhlik

Optimizasyonu Karlilik Onerileri

DAGITIM KANALI

ODA TiPi

PANSIYON
TiPi

PAZAR
BOLUMU

iMS

Iss

MRS

SVT

TES

TO

OD

BP

182,47

74,84

GP

AP

OK

BP

88,79

GP

139,58

AP

SO

OD

BP

251,27

1.181,62

73,32

423,92

GP

AP

OK

BP

72,60

390,60

228,44

GP

249,86

AP

EO

OD

BP

96,47

202,37

97,84

GP

AP

OK

BP

151,97 @

77,02

GP

AP

KO

OD

BP

GP

AP

OK

BP

GP

AP

Hafta sonu karlilik optimizasyonu modelinde elde edilmesi beklenen giinliik toplam

kar miktar1 5.2600,00 B oldugu; 105 hafta sonu giin i¢in beklenen yillik toplam kar

miktarinin ise 552.300,15 B olmas1 beklenmektedir.

4.5.6.2.2.

YP ve TP Pansiyon Tipleri Icin Optimizasyon Modeli

Hafta sonunda SO oda tipinde 1 adet YP pansiyon tipi | adet ya da daha az, 1 adet

TP pansiyon tipi 1 adet ya da daha az oda satisinin gergeklestirilmesi kisitlar

olusturmaktadir. Gergeklestirilen karlilik optimizasyonu ¢alismalar1 sonucunda YP
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ve TP pansiyon tipi icin, ISS dagitim kanalinda satislarm gerceklestirilmesi

Onerilmektedir.

Bu optimizasyon c¢ergevesinde oda satisindan elde edilmesi beklenen toplam gelir
yillik olarak 67.176,53 @’dir. Degisken giderler agisindan ise 35.687,54 B malzeme,
25.183,91 @ is¢ilik, 6.996,83 B genel tiretim, 1.254,20 @ pazarlama ve 706,75
genel yonetim olmak iizere toplamda 69.829,23 tutarinda uygulama otelinin
maliyete katlanmasi gerekmektedir. Bunlara ek olarak gerceklesen satislardan %5
oraninda Marka Komisyon Bedeli olarak toplamda 3.358,83 odenmesi
beklenmektedir. Bu optimizasyon Onerisi sonucunda elde edilmesi ongoriilen yillik

kar ise 26.856,71 [’dir.
4.5.7. Dagitim Kanallar1 Yonetimi

Karlilik optimizasyonu asamasinda elde edilen c¢iktilar kullanilarak, dagitim
kanallarindan yonetilmesi ve oda satislarinin gergeklestirilmesi, bu asamanin amacini

olusturmaktadir.

Hafta ici karlhilik optimizasyonu verilerine gore isletmenin oda satislarina agik
tutmas1 gereken dagitim kanallar1 ve oda satiglar icin getirmesi gereken satis

kisitlamalar stratejileri soyle siralanabilir;

e TO oda tipi OD pansiyon tipinde BP pazar bolimii i¢in MRS dagitim
kanalindan 3 adet, TES dagitim kanalindan ise 1 adet oda satisinin

gerceklestirilmesi,

e TO oda tipi OK pansiyon tipinde BP pazar bolimii i¢in MRS dagitim
kanalindan 2 adet; GP pazar boliimiinden ISS dagitim kanalindan ise 1 adet

oda satiginin gerceklestirilmesi,

e SO oda tipi OD pansiyon tipinde BP pazar boliimii i¢cin IMS dagitim
kanalindan 2 adet, MRS dagitim kanalindan 14 adet, SVT dagitim kanalindan
1 adet, TES dagitim kanalindan 4 adet; GP pazar boliimii icin ISS dagitim
kanalindan 2 adet; AP pazar boliimii i¢in ISS dagitim kanalindan 17 adet oda

satiginin gerceklestirilmesi,
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SO oda tipi OK pansiyon tipinde BP pazar boliimii i¢cin MRS dagitim
kanalindan 4 adet ve TES dagitim kanalindan 2 adet oda satisinin

gerceklestirilmesi,

SO oda tipi TP pansiyon tipinde GP pazar béliimiinden ISS dagitim

kanalindan 1 oda satiginin gergeklestirilmesi

EO oda tipi OD pansiyon tipinde BP pazar boliimii i¢in MRS dagitim
kanalindan 2 adet, TES dagitim kanalindan 1 adet; GP pazar boliimii igin ISS

dagitim kanalindan 2 adet oda satisinin gergeklestirilmesi,

EO oda tipi OK pansiyon tipinde BP pazar boliimii i¢in MRS dagitim
kanalindan 1 adet, TES dagitim kanalindan 1 adet oda satisinin

gerceklestirilmesi,

KO oda tipi OD pansiyon tipinde BP pazar boliimii i¢in IMS dagitim

kanalindan 1 adet oda satisinin gergeklestirilmesi.

Bu senaryoda izlenen dagitim kanallar1 yonetim stratejileri sayesinde uygulama oteli,

hafta i¢i karlihk diizeyini maksimize edebilecektir. Onerilen oda satis stratejileri

haricinde ise dagitim kanallarindan gelecek taleplerin ret edilmesi veya bu dagitim

kanallarin satisa kapatilmasi gerekmektedir. Boylece dagitim kanallarinin da etkin

yonetimi saglanmis olacaktir.

Oda satiglar1 icin gelistirilen hafta sonu karlilik optimizasyonu verilerine gore

uygulama otelinin acik tutmasi gereken dagitim kanallar1 ve oda satiglart igin

getirmesi gereken satis kisitlamalart stratejileri ise s0yle siralanabilir;

TO oda tipi OD pansiyon tipinde BP pazar boliimii MRS dagitim kanalindan

4 adet, TES oda kanalindan ise 1 adet oda satisinin gergeklestirilmesi,

TO oda tipi OK pansiyon tipinde BP pazar boliimii MRS dagitim kanalindan
2 adet, GP pazar bolimi SVT dagitim kanalindan 2 adet oda satiginin

gerceklestirilmesi,

SO oda tipi OD pansiyon tipinde BP pazar béliimii IMS dagitim kanalindan 3
adet, MRS dagitim kanalindan 21 adet, SVT dagitim kanalindan 1 adet, TES
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dagitim kanalindan 5 adet; AP pazar béliimii ISS dagitim kanalindan is 12

adet oda satisinin gercgeklestirilmesi,

e SO oda tipi OK pansiyon tipinde BP pazar boliimii IMS dagitim kanalindan 1
adet, MRS dagitim kanalindan 6 adet, TES dagitim kanalindan 3 adet; GP

pazar boliimii SVT dagitim kanalindan 4 adet oda satiginin gergeklestirilmesi

e SO oda tipi YP pansiyon tipinde GP pazar béliimiinden ISS dagitim

kanalindan 1 oda satisinin gergeklestirilmesi

e SO oda tipi TP pansiyon tipinde GP pazar boliimiinden ISS dagitim

kanalindan 1 oda satisinin gergeklestirilmesi

e EO oda tipi OD pansiyon tipinde BP pazar boliimii IMS dagitim kanalindan 1
adet, MRS dagitim kanalindan 3 adet, TES dagitim kanalindan 1 adet oda

satiginin gerceklestirilmesi,

e EO oda tipi OK pansiyon tipinde BP pazar boliimii MRS dagitim kanalindan
2 adet, TES dagitim kanalindan 1 adet; GP pazar boliimii ISS dagitim

kanalindan 2 adet oda satisinin gergeklestirilmesi,

e KO oda tipi OD pansiyon tipinde BP pazar boliimii IMS dagitim kanalindan 2

adet oda satisinin gerceklestirilmesi.

Uygulama oteli tarafindan hafta sonu oda satislarinda izlenecek bu senaryo sayesinde
dagiim kanallarmin etkin yOnetimi saglanabilecek ve karlilik maksimize
edilebilecektir. Daha diisiik karlilik saglayan dagitim kanallarindan gelen oda satig

talepleri ret edilmeli ya da bu dagitim kanallar1 satisa kapatilmalidir.

Boylece uygulanacak dagitim kanallar1 stratejilerinin - belirlenerek, dagitim
kanallarinin etkin yoOnetimleri saglanmistir. Karlilik maksimizasyonu saglamay1
amaglayan uygulama otelinde basar1 seviyesinin dl¢glimlenmesi i¢in, modelin son

asamasi olan degerlendirme kismina ge¢ilmesi gerekmektedir.
4.5.8. Degerlendirme

Karlilik maksimizasyonu saglamay1 amaglayan uygulama otelinin, belirlenen satis

stratejileri cercevesinde basariya ulasip ulagsmadigr ile ilgili degerlendirmelerin
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yapilmasinda 3 parametre karsilagtiriliyor olacaktir. Bu parametrelerden ilki
Degisken Maliyet Gelir Tablosu ¢ercevesinde hesaplanacak olan Net Katki Tutari,
ikincisi odalar bazinda elde edilen gelirlerin karsilastirmasini saglayan MOBG,

tictinciisii ise karlilik seviyeleri ile ilgili veriler sunulan MOBFK dir.

Uygulama oteli 2017 senesinde toplamda 24.625 adet oda satis1 gerceklestirmistir.
Onermis oldugumuz model kapsaminda ise, zarar edildigi saptanan oda satiglarmin
engellenmesi sonucunda toplamda 24.415 adet oda satis1 gerceklestirilmistir.
Gergeklesen ve modellenen durumlar arasinda ki farkliligin %09 seviyelerinde
olmasindan 6tiirii karsilastirmali analizlerin gergeklestirilmesi agisindan herhangi bir

sorun goriilmemistir.

Bu kapsamda Degisken Maliyet Gelir Tablosu, gerceklesen ve Onerilen model

gercevesinde Tablo 69°da aktarilmaktadir.

Tablo 69. Uygulama Oteli Gergeklesen ve Modellenen Degisken Maliyet Gelir
Tablosu

Gergeklesen Modellenen
Briit Satiglar
Oda Satislari 4.843.809,47 4.716.116,37
Ekstralar 1.192.469,66 1.192.469,66
Net Satislar 6.036.279,13 5.908.586,03

Satislarin Maliveti

[k Madde ve Malzeme Giderleri

(1.757.460,23)

(1.491.988,76)

Iscilik Giderleri (1.699.051,58)  (1.684.562,21)

Genel Uretim Giderleri (301.492,45) (147.008,77)
Briit Katki Pay 2.278.274,87 2.585.026,30
Degisken Donem Giderleri

Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri (39.592,54) (20.677,31)

Genel Yonetim Giderleri (47.681,22) (47.274,59)
Net Katki Payr 2.191.001,12 2.517.074,39
Sabit Donem Giderleri

Genel Uretim Giderleri

(1.408.740,39)

(1.408.740,39)

Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri

(225.822,42)

(225.822,42)

Genel Yonetim Giderleri

(774.954,69)

(774.954,69)

Faaliyet Karv/Zarar

(218.516,38)

107.556,90

Oda satiglar acisindan gerceklesen oda satis1 gelirlerinde 6nerilen model kapsaminda
azalma oldugu goriilmektedir. Ekstra olarak gerceklesen yiyecek-igecek kuver

satiglarinin ise ayni seviyede kalacagi Ongoriilmiistiir. Uygulama otelinin net
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satigslarinin  6.036.279,13 olarak ger¢eklesmis; model kapsaminda Onerilen
satislarin yapilmasi sonucunda ise 5.908.586,03 @ olarak net satis geliri elde edilmesi
beklenmektedir. Oda satiglarindan elde edilmesi Ongoriilen gelirlerde azalma

gozlemlenmektedir.

Satiglarin maliyetlerini olusturan degisken {iretim giderlerinin 6geleri agisindan
karsilastirmali olarak gelir tablosunu inceledigimizde ise toplamda azalma oldugu
goriilmektedir. Degisken maliyetleri olusturan giderleri basliklar altinda
inceledigimizde Ilk Madde ve Malzeme Giderleri’nin gergeklesen durumda
1.757.460,23 B, énerilen modelde 1.491.988,76 ; Iscilik Giderleri’nin gergeklesen
durumda 1.699.051,58 [, onerilen modelde 1.684.562,21 [; Genel Uretim
Giderleri’nin ise gerceklesen durumda 301.492,45 [, Onerilen modelde ise
147.008,77 @ olarak hesaplandigi goriilmektedir. Uygulama otelinde 2017 senesinde
Satiglarin Maliyeti toplamda 3.758.004,26 @ olarak gerceklesmis, Onerilen model
kapsaminda ise 3.323.559,74 @ olarak gerceklesmesi ongoriilmiistiir. Onerilen model

sayesinde Satislarin Maliyeti’'nde azalmalar gézlemlenmektedir.

Net Satislar’dan Satiglarin Maliyetinin ¢ikarilmast sonucunda elde edilen Briit Katki
Payi, 2017 senesinde uygulama otelinde 2.278.274,87 olarak gerceklesmis;
onerilen model cercevesinde ise 2.585.026,30 B olarak hesaplandigi gorilmistiir.
Onerilen model ¢ergevesinde Briit Katki Payi’nda iyilestirmeler saglandig

sOylenebilmektedir.

Degisken Donem Giderleri agisindan model incelendiginde ise Pazarlama, Satis ve
Dagitim Giderleri’nin 2017 senesinde 39.592,54 @ olarak gergeklestigi, onerilen
model cergevesinde ise 20.677,31 olarak hesaplandig1r goriilmektedir. Genel
Yonetim Giderleri’nin 2017 senesinde 47.681,22 B olarak gerceklestigi, Onerilen
model c¢ercevesinde ise 47.274,59 olarak hesaplandigi goriilmektedir. Bu
kapsamda Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri’'nde iyilestirme saglandig

sOylenebilir.

Briit Katki Payi’ndan Degisken Donem Giderleri’nin ¢ikarilmas: sonucunda elde

edilen Net Katki Pay1 ise 2017 senesinde uygulama oteli i¢in 2.191.001,12 B olarak
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gerceklesmistir. Onerilen model kapsaminda ise 2.517.074,39 @ olarak hesaplandig

ve iyilestirmenin saglandig1 gézlemlenmektedir.

Sabit Donem Giderleri’nin {iretim hacmiyle bir iliskisi olmamasi ve uygulama
otelinin belirli faaliyetlerini yiiriitebilmesi acisindan katlanmak zorunda olduklari
sabit maliyetleri biinyesinde barindirmasindan o6tiirti, ilgili giderler hem ger¢eklesen
hem de onerilen modelde ayni tutarlarda birakilmistir. Bu cergevede Sabit Genel
Uretim Giderleri 1.408.740,39 [, Sabit Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri
225.822,42 ve Sabit Genel Yonetim Giderleri 774.954,69 olmak tizere;
toplamda 2.409.517,49 @ Sabit Dénem Giderleri, hem gerceklesen duruma hem de

onerilen modele yansitilmistir.

Net Katki Payi’'ndan Sabit Dénem Giderleri’nin ¢ikarilmasi sonucunda Faaliyet
Kari/Zarar1 elde edilmektedir. Uygulama otelinin 2017 senesinde 218.516,38 Bl zarar
ettigi goriilmekte; Onerilen model ¢ercevesinde ise 107.556,90 kar etmesi

beklenmektedir.

Karlilik maksimizasyonu amaglayan model kapsaminda oda satislarindan elde edilen
gelirlerde 127.693,10 @ kadar azalma gbzlenmesine ragmen, degisken maliyetlerde
saglanan 434.444,52 B iyilestirme sayesinde olumlu sonuglar saglanmistir. Boylece
onerilen modelle toplamda 306.751,42 @ degerinde Briit Katki Payi’nda iyilestirme
yakalanmistir. Ayrica Net Katki Payr ve Faaliyet Karliliginda da 320.073,28
degerinde iyilestirme saglanarak, uygulama oteli zarar durumundan kar durumuna

gecirilmistir.

MOBG ve MOBFK verilerine ait sonuclarin elde edilebilmesi i¢in oncelikli olarak
mevcut oda sayisinin bulunmasi gerekmektedir. Uygulama otelinde onceden de
paylasilmis oldugu iizere 99 adet oda bulunmakta, senelik olarak mevcut oda sayisi

36.135 olarak gergeklesmektedir.

MOBG oran1 Toplam Oda Satis Gelirleri’'nin Mevcut Oda Sayisi’na bdoliinmesi
sonucunda elde edilmektedir. 2017 senesinde toplamda 4.843.809,47 B oda satis
gelirleri elde eden uygulama otelinde, MOBG 134,05 olarak hesaplanmistir.
Onerilen modelde ise elde edilmesi ongériilen oda satis gelirleri toplami

4.716.116,37 B’dir. MOBG oranin da bu veriler 1s18immda 130,51 olarak
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gerceklesmesi beklenmektedir. MOBG oraninda bir diismenin yasanmis olmasi,
ortaya ¢ikmasi beklenen alternatif senaryolardan biridir. En yiiksek satig fiyatinin en
yiiksek karlilig1 saglamadigi durumlarda, otel isletmelerinin buna benzer senaryolarla

karsilasmasi1 olasidir.

MOBFK ise Faaliyet Kari’'nin Mevcut Oda Sayisi’na boliinmesi sonucunda elde
edilen bir metriktir. 2017 senesinde bu oran -6,05 olarak gerceklesmistir ve
isletmenin zarar durumunda oldugunu gostermektedir. Onerilen modelde ise bu
oranin 2,98 olarak gerceklestigi ve otel isletmesinin karlilik saglayabilecegi

ongoriilmektedir.

MOBFK  metrigi cercevesinde saglanan verilere bakildiginda, karlilik
maksimizasyonu saglamayr amaclayan model sayesinde uygulama otelinin bu
amacina ulasabilecegi ve gerceklesen duruma gore iyilestirme saglayabilecegi

sOylenebilmektedir.
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SONUC

Giliniimiizde gelisim gosteren rekabet kosullarina uyum saglayabilmek ve rekabet
avantaji elde edebilmek i¢in otel isletmeleri, farkli teknikler ve yoOntemlere
bagvurmaktadirlar. Rakiplerine {stiinlik saglayabilmek adina karliliklarini
maksimize etmeyi hedeflemekte, bu ¢cergevede karliligin 6gelerini olusturan gelirler
ile giderlere ise ayr1 ayr1 odaklanmaktadirlar. Gelirleri maksimize ederken,
giderlerini ise minimize etmeyi amagclayan otel isletmeleri, bu amaglarini

gerceklestirebilmek icin farkli uygulamalar yiirtitmektedirler.

Otel isletmeleri gelirlerini maksimize etmek icin Gelir Yonetimi faaliyetlerine
basvurmaktadirlar. Talep tahmini, envanter yonetimi, fiyatlandirma, optimizasyon
gibi bircok Gelir Yonetimi aracini kullanarak, bu amaci yerine getirmek isteyen otel
isletmeleri; gelirlerde saglanacak iyilestirmeler sayesinde, karliliklarinda olumlu

sonuclarla karsilasmaktadirlar.

Giderlerin etkin yOnetiminin saglanmast ve minimize edilmesi i¢in ise otel
isletmeleri, cesitli Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemleri ve uygulamalarindan
faydalanmaktadir. Giderlerinin etkin yonetiminin ve dogru sekilde dagitiminin
saglandig1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile Siirece Dayali Faaliyet Tabanli
Maliyetleme yontemleri sayesinde maliyet etkinli§i saglanabilmekte; uygulanan
Miisteri Karlilik Analizleri ile ise, otel isletmelerinin farkli maliyet 6znelerinden elde

ettigi karlilik oranlar1 hesaplanabilmektedir.

Ancak bu yontemler, gelir ve gider konularindan birini ana odak noktasi olarak
almakta; karlilikk maksimizasyonu saglanmasi ic¢in biitiinlesik bir ¢aba ortaya
koymamaktadirlar. Otel isletmelerinde karlilik maksimizasyonu saglanabilmesi i¢in
Gelir Yonetimi ile Stratejik YOnetim Muhasebesi uygulamalarinin entegre edilmesi,

bu yontemlerden elde edilen ¢iktilarda biitiinlesik seviyede iyilestirmeler
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gozlemlenmesini saglayacaktir. Otel isletmeleri bdylece karlhilik seviyelerini

maksimize etmis olacaklardir.

Bu cercevede Gelir Yonetimi ile Stratejik Yonetim Muhasebesi uygulamalarinin
entegre edildigi, karlilik maksimizasyonu saglamayir amaglayan bir model Onerisi
otel isletmeleri icin gelistirilmis olup; sekiz kademeli modelin agamalarina ait bilgiler
ve bir otel isletmesinde gerceklestirilen uygulamalara ait sonuglar asagida

acgiklanmaktadir.

Birinci asamayr “Modellleme” olusturmaktadir. Oda ve pansiyon tipleri, pazar
boliimleri, dagitim kanallari, zaman dilimleri, kaynak gruplar1 ve faaliyetlere ait

tanimlamalar bu asamada gerceklestirilmektedir.

Uygulama otelinde 4 oda tipi, 4 pansiyon tipi, 3 pazar boliimii, 5 dagitim kanali, 2
zaman dilimi ve 4 kaynak grubu belirlenmistir. Bu kaynak gruplarindan Odalar
Departmani’nda 7 adet, Yiyecek-Icecek Departmani’nda 10 adet, Pazarlama

Departmani’nda ise 4 adet faaliyet tanimlamasi gergeklestirilmistir.

Modelin ikinci asamasinda ise “Veri Toplama ve Isleme” gelmektedir. Bu kapsamda
otel isletmesinin elde etmis oldugu gelirler ve giderlere ait verilerin toplanarak;
ilerleyen asamalarda kullanilabilir seviyeye getirilmesi icin hata ayiklama

islemlerinden gecirilmesi, siniflandirilarak raporlanmasi gerekmektedir.

Gelirlere ait veriler modelleme asamasinda gerceklestirilen tanimlamalar
cercevesinde, yillik ve giinlilk bazda otel isletmesinin gergeklestirdigi satiglara ait
verilerden olusmaktadir. Giderlerin ise kapsamina gore maliyet yontemlerinin
belirlenerek, iiretim hacimleri bazinda maliyet tanimlamalarinin gercgeklestirilmesi,

kaynak gruplarina bu siniflandirmalara gore dagitimlarinin yapilmasi gerekmektedir.

Uygulama otelinde 2017 senesi gelirlerine ait oda tipleri, pansiyon tipleri, pazar
boliimleri ve dagitim kanallar1 bazinda gerceklesen yillik ve giinliik bazda oda
satiglar1 verileri; ekstra olarak gerceklesen yillik kuver satiglart; oda satiglari ve kuver
satislarindan elde edilen toplam yillik gelirler; zaman dilimleri bazinda giinliik
ortalama oda satig verileri; oda tipleri, pansiyon tipleri, pazar bdliimleri, dagitim
kanallar1 ve zaman dilimleri bazinda giinliik ortalama oda satiglar1 ve ortalama oda

satig fiyatlar1 verileri tanimlamalar gerceklestirilmistir.
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Giderlerle ilgili olaraksa, 2017 senesine ait gider tiirleri bazinda gerceklesen senelik
giderler ve toplami; belirlenen degisken maliyetleme yontemi cergevesinde ve
kaynak gruplar1 bazinda degisken ve sabit maliyetler toplami; kaynak gruplar
bazinda gerceklesen birim maliyetler, ekstra satiglar bazinda gerceklesen birim

maliyetler belirlenmistir.

Uciincii asamada “Talep Tahmini” gelmektedir. Ikinci asamada saglanan oda satis
verileri kullanilarak olusturulacak regresyon modelleri, otel isletmelerinin talep
tahminlerini gerceklestirmesi i¢in bir altyapir saglamaktadir. Talep tahminlerinde
satts bagimli degiskeni ile belirlenecek olan bagimsiz degisken/degiskenler
arasindaki neden sonug iligkisinin incelenmesi i¢in en uygun regresyon modelinin

se¢ilmesi ve sonuglarinin bu gercevede yorumlanmasi gerekmektedir.

Uygulama otelinde BP pazar boliimleri bazinda gergeklestirilecek talep tahminleri
icin bagimli degisken olarak oda satislari; bagimsiz degiskenler olarak ise pansiyon
tipleri, dagitim kanallar1 ve zaman dilimleri belirlenmistir. 2017 oda satis verileri
kullanilarak TO, SO ve EO oda tipleri i¢in ayr1 regresyon modelleri gelistirilmis
olup; kullanim uygunlugu testlerine gore en iyi sonuclar1 sagladigi goriilen Negatif
Binom Regresyon modellerinin uygulamas: gerceklestirilmistir. Elde edilen
logaritmik sonugclara iistel fonksiyon uygulanarak, gelistirilen regresyon modelleri

sonuglar1 olarak talep tahminleri elde edilmistir.

Dordiincii asamayr “Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme” y&nteminin
uygulanmasi olusturmaktadir. Kaynak gruplart bazinda pratik kapasiteler
belirlenerek, departmanlar bazinda dagitimi gergeklestirilecek olan degisken
maliyetlere gore pratik kapasite birim maliyetleri hesaplanmaktadir. Belirlenen
maliyet 6znelerinin, faaliyetlerden yararlanma siireleri saptanarak; maliyet 6zneleri
birim maliyetleri ortaya konulmaktadir. Ayrica toplam maliyetler hesaplanarak,

kaynak gruplarinda ortaya ¢ikan atil kapasitenin saptanmasi saglanmaktadir.

Uygulama otelinde pazar boliimleri ve dagitim kanallar1 bazinda maliyet 6zneleri
belirlenmistir. Direkt maliyetler haricinde kalan ve Siirece Dayali Faaliyet Tabanh
Maliyetleme kapsaminda maliyet 6znelerine dagitimi gerceklestirilecek degisken

maliyetlere ait dagitim anahtarin1 olusturan pratik kapasite birim maliyetleri; Odalar,
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Yiyecek-Igecek ve Pazarlama departmanlari bazinda hesaplanmistir. Maliyet
Oznelerinin yararlanmakta olduklari faaliyetler ¢ercevesinde, ilgili giderlere ait birim
maliyetler ortaya konmustur. Degisken Genel YoOnetim Giderleri’nin de maliyet
oznelerine esit oranda yiiklenmesi saglanmustir. Direkt Malzeme ve Direkt Iscilik
giderlerinin eklenmesiyle birlikte oda tipi, pansiyon tipi, pazar bolimi ve dagitim

kanallar1 bazinda maliyet 6znelerine ait birim maliyetlere ulagilmigtir.

“Miisteri Karlilik Analizi” modelin besinci asamasini olusturmaktadir. ikinci
asamada elde edilen ortalama satis fiyatlar1 ile dordiincii asamada elde edilen birim
maliyet verileri kullanilarak, karlilik analizleri gerceklestirilmelidir. Tanimlamalari
yapilan miisteriler bazinda gerceklesen satislardan elde edilen karlilik diizeyleri, bu

asamada ortaya koyulmaktadir.

Uygulama otelinde daha onceki siireclerde elde edilen ortalama oda satis
fiyatlarindan, hesaplamalar1  gerceklestirilen birim maliyetlerin  ¢ikarilmasi
sonucunda karlilik analizleri gerceklestirilmistir. Oda tipleri, pansiyon tipleri, pazar
boliimleri, dagitim kanallar1 ve zaman dilimleri bazinda elde edilen karlilik verileri,

satig stratejilerinin belirlenmesinde bir girdi olarak rol oynamaktadir.

Modelin altinct asamasint “Karlilik Optimizasyonu” olusturmaktadir. Modelin
onceki asamalarinda elde edilen talep tahminleri ile karlilik verilerinin entegre
edildigi bu asamada, karar degiskenleri ve kisitlarin belirlenmesi gerekmektedir.
Karlilik maksimizasyonu saglanmasi adina, gerceklestirilmesi Onerilen satislara ait

verilerin elde edilmesi amaglanmaktadir.

Uygulama otelinde ilgili veriler kullanilarak oda tipleri, pansiyon tipleri, pazar
boliimleri, dagitim kanallar1 ve zaman dilimleri bazinda karlilik maksimizasyonu
saglamayr amaglayan optimizasyon oOnerileri getirilmistir. Karar degiskenlerini
satiglar olugturmakta, talep tahminlerinden elde edilen veriler ve ortalama oda satig
verileri de kisitlar1 olusturmaktadir. Bu Oneriler dahilinde gergeklestirilecek satislar,

otel isletmesinin karliligin1 optimum seviyede saglamasinda yardimci olmaktadir.

Yedinci asamada “Dagitim Kanallar1 Yonetimi” gelmektedir. Karlilik optimizasyonu
asamasinda gelistirilen Oneriler degerlendirmeye alinarak, ilgili satig kanallarindan

satilmaya devam edilecek olan ve satiglarinin sonlandirilmasi planlanan miisteri ve
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iiriin karmalarina ait tanimlamalar gerceklestirilmekte; dagitim kanallarmin etkin

yonetiminin saglanmas1 amaglanmaktadir.

Karlilik optimizasyonu asamasinda saglanan c¢iktilar, bu asama icin birer girdi
konumunda yer almaktadir. Uygulama otelinde gerceklestirilen karlilik
optimizasyonu sonuglarina goére oda tipleri, pansiyon tipleri, pazar boliimleri ve
zaman dilimleri bazinda, dagitim kanallarindan agik tutulmasi planlanan ve karlilig

maksimize eden Oneriler getirilmistir.

Modelin sekizinci ve son asamasini “Degerlendirme” olusturmaktadir. Bu asamada
modelin basar1 diizeyinin degerlendirilmesi i¢in Degisken Maliyet Gelir Tablosu ile

MOBG ve MOBFK metriklerinin kullanilmasi dnerilmistir.

Uygulama otelinde gergeklesen ve oOnerilen model cergevesinde satislardan elde
edilen gelirler ve katlanilan giderler, Degisken Maliyet Gelir Tablosu’nda
karsilastirmali olarak analiz edilmistir. Onerilen model ile faaliyet karlilig1 diizeyinde
olumlu gelismenin saglandig1 goriilmiis; 2017 senesinde zarar eden otel isletmesinin
onerilen model ile kara gecebilecegi gozlemlenmistir. MOBG parametresinde diisiis
yasanmis olmasina ragmen, MOBFK parametresinde olumlu sonuglarin elde edildigi

gorilmiistiir.

Gelir Yonetimi ve Stratejik YOnetim Muhasebesi uygulamalarini  karhilik
maksimizasyonu saglamak amaciyla entegre eden ve otel isletmelerinde uygulanmasi
icin Onerilen bu modelin, yapilan uygulamalar sonucunda bir otel isletmesinde

basarili sonuglar saglayabilecegine kanaat getirilmistir.

Bu kapsamda onerilen modelin gegerliligi oldugu ve otel isletmeleri tarafindan
uygulanmas1 durumunda karlilik seviyelerinde iyilestirmeler gozlemlenebilecegi,
ayrica gelirler ve giderlere ait etkin bir yonetiminin saglanacagi sdylenebilmektedir.
Stratejik bir karar mekanizmasi ve bilgi sistemi olarak kullanimi1 saglanacak olan bu
modelin, otel isletmelerinin karlilikla ilgili hedeflerine ulasmasinda faydalar
saglamasi beklenmektedir. Sonraki arastirmalar i¢in ise getirdigimiz Oneriler asagida

siralanmaktadir.

Uygulama otelinin uluslararasi bir otel zincirine bagli olmasi ve sehir oteli niteligi

tasimasi sebebiyle, ilgili modelin gecerliliginin farkli yapilardaki otel isletmelerinde
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de arastirllmasi dogru olacaktir. Bu c¢ercevede kongre otelleri, sahil otelleri ile
bagimsiz otel isletmelerinde arastirmalarin gergeklestirilerek, modelin bu

isletmelerde de gegerliliginin incelenmesi tarafimizca 6nerilmektedir.

Otel isletmelerinde ek gelir yaratma Ozelligi tasiyan operasyonlar bulunmaktadir.
Ozellikle banket organizasyonlar1 ve yiyecek- icecek operasyonlari ¢ercevesinde elde
edilen ek gelirlerin, miisteri ve iriin karmasiyla iligkilendirilebilmesi; boylece
modelde gercgeklestirilen hesaplamalara dahil edilebilmesi, daha dogru sonuglarin
elde edilmesine olanak taniyacaktir. Bunun icinse, otel isletmeleri tarafindan uygun
kayit diizeninin saglanmasi gerekmektedir. Modelin kapsaminin gelistirilmesi ve
gelir yaratici olan biitiin etmenlerin model asamalarinda hesaplamalara dahil

edilmesi Onerilmektedir.

Model kapsaminda degisken ve sabit maliyetler olarak siniflandirmalar
gerceklestirilen giderlerde maliyet minimizasyonunun ve etkinliginin saglanmasi
icin, modelin ilgili asamalarina farkli Stratejik Yonetim Muhasebesi yontemlerinin
entegrasyonunun saglanmasi onerilmektedir. Ozellikle iiriin yasam seyri boyunca
etkin bir maliyet yonetim siireci saglamay1 amaglayan Hedef Maliyetleme ile; liretim
stireclerinde ortaya ¢ikan maliyetlerde siirekli iyilestirmeler yapilmasin1 amaclayan
Kaizen Maliyetleme yontemleri entegre edilebilecek diger yontemler olarak 6n plana

¢ikmaktadirlar.
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EKLER

Ek-1: Birim Bazinda Odalar ilk Madde ve Malzeme Maliyeti

Temizlik Birim
Camasir
Buklet . Dogalgaz Elektrik Su Malzemesi Direkt
Oda Tipi Ikram Yikama
Malzeme Giderleri Giderleri Giderleri Tiiketim Malzeme
Giderleri
Giderleri Maliyeti
TO 1,56 - 5,29 1,79 7,67 2,92 1,67 20,90
SO 2,48 - 5,29 2,13 7,67 2,92 1,67 22,16
EO 2,44 5,00 5,29 2,35 7,67 2,92 1,67 27,34
KO 2,44 7,00 5,29 2,69 7,67 2,92 1,67 29,68
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Ek-2: Komisyonsuz Hafta I¢i Oda Satis Fiyatlari

DAGITIM KANALI
ODA TiPi | PANSIYON | PAZAR BOLUMU iMS iss MRS SVT TES

BP 163,76 - 140,23 162,68 164,52

OD GP - - - - -

0 AP - 147,41 - - -
BP 187,30 - 159,23 210,50 187,02

OK GP - 199,60 - 150,30 -

AP - 168,67 - 161,13 -
BP 175,07 - 151,72 163,80 178,04

OD GP - 179,75 - - -

<0 AP - 173,35 186,92 151,59 -
BP 212,79 - 188,22 216,95 214,59

OK GP - 187,40 - 179,58 -

AP - 194,51 154,83 172,50 -
BP 199,62 - 168,40 177,70 196,63

OD GP - 199,50 - - -

EO AP - 179,44 105,67 157,26 -
BP 261,82 - 200,42 235,70 210,64

OK GP - 200,65 - 170,13 -

AP - 196,22 175,97 172,03 -
BP 218,71 - 183,04 169,85 210,95

OD GP - - - - -

KO AP - - - 273,86 -
BP 232,01 - 203,84 - 24823

OK GP - 196,69 - 217,10 -

AP - 209,68 - 172,89 -
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Ek-3: Komisyonsuz Hafta Sonu Oda Satis Fiyatlar

DAGITIM KANALI
ODA TiPi | PANSIYON | PAZAR BOLUMU iMS iss MRS SVT TES

BP 177,82 - 139,84 157,34 169,28

oD GP - 152,26 - - -

T0 AP - 161,50 - 147,04 -
BP 194,66 - 160,53 207,04 186,35

OK GP - 186,57 - 190,55 -

AP - 172,02 - 158,17 -
BP 179,33 - 151,75 168,98 180,48

OD GP - 157,06 - - -

SO AP - 173,49 - 148,04 -
BP 199,56 - 191,96 209,86 203,22

OK GP - 191,79 - 194,53 -

AP - 197,53 134,88 171,20 -
BP 197,23 - 168,12 168,47 198,71

OD GP - 152,26 - - -

EO AP - - 207,84 141,44 -
BP 221,46 - 207,08 208,07 208,33

OK GP - 187,20 - 160,74 -

AP - 194,45 - 180,64 -
BP 235,95 - 180,47 172,27 215,27

OD GP - - - - -

KO AP - - - 173,28 -
BP 203,30 - 199,55 247,53 236,12

OK GP - - - 217,10 -

AP - 206,80 - 175,11 -
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