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OTEL ISLETMELERINDE ESNEK BUTCELEME

Yildirim Beyazit ONAL®, Erding KARADENIZ™
Serkan Yilmaz KANDIR™

Ozet: Turizm isletmelerinin en karakteristik ozelligi sektoriin cok kirilgan bir yapiya
sahip olmasi sonucunda sosyal, ekonomik ve siyasal gelismelerden c¢ok fazla
etkilenmesidir. Dolayisiyla esnek biitcelerin otel isletmeleri agisindan o6nemi
artmaktadir. Bu ¢alismanin amaci, esnek biitceleri genel olarak incelemek ve otel
isletmeleri agisindan oOnemini  belirtmektir. Esnek biitcelerin  hazirlanmasiyla
otellerin farkli kapasite diizeylerinde hedefleri saptanabilir. Buna bagl olarak,
gelecekteki performans iizerinde tahminlerde bulunabilme olanagina kavusulur.
Ayrica otel yonetimi tarafindan otel isletmesinin sundugu mamul ve hizmet
cesitlendirmesi ile ilgili etkin planlama yapma olanagi da saglanir. Bu nedenle
esnek biitceler otel yonetimi tarafindan bir stratejik planlama ve kontrol araci
olarak kullanilmaktadir. Esnek biitceler sayesinde, sektorde ve genel ekonomide
meydana gelen herhangi bir olumsuz durumda otel isletmelerinin iiretim, satis ve
karlilitk konularinda dnceden hazirlikl olmalari ve gereken onlemleri alabilmelerine
olanak saglanabilecektir. Boylece krizlere daha dayanikli, finansal yapisi daha
giiclii olan ve etkin ¢alisan otel isletmelerinin varhigi ile Tiirk turizm sektorii
istikrarh bir sekilde gelisebilecektir.

Abstract: The major characteristic of tourism companies is its high exposure to
social, political and economic events because of the fragile structure of the tourism
sector. Thus flexible budgets are more important for hotels. Aim of this paper is to
examine the flexible budgets and specify importance of the flexible budgets for
hotels. By preparing flexible budgets, goals of the hotels would be determined for
different capacity degrees. Flexible budgets allow forecasts of future performance.
Furthermore, they allow hotel management to make efficient plans regarding
product and service diversification. Therefore, flexible budgets are used for
strategic planning and control device by hotel management. Flexible budgets allow
hotels to be prepared for production, sales and profitability issues and take the
preventive actions in case any unfavourable event occurs in the sector and the
economy in general. Consequently, Turkish tourism sector would develop in a stable
way by having hotels that have crises resistant, strong financial structure and
efficient working.
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1. GIRIS

Glinlimiizde, isletmelerin yonetiminde biitgelerin ¢ok Onemli
fonksiyonlar1 vardir. Bu nedenle belirli donemler itibariyle biitgelerin
hazirlanmasi, uygulanmasi ve sonuglarin kontrol edilmesi gerekmektedir.
Ayrica, bu fonksiyonlarin yerine getirilmesi bakimindan gerekli bilgilerin
zamaninda ve dogru olarak elde edilmesi de 6nemlidir. Bu asamada biitceler
yardimiyla, genel giderlerin kontroliinde g¢esitli problemler ortaya
cikmaktadir. Bunlardan ilki; {iretim giderlerinin genellikle bir¢ok farkli
giderden kaynaklanmasidir. Ikincisi ise; bu farkli giderlerin kiiciik
miktarlardan olugmasi nedeniyle kontrollerinin ¢ok zor olmasi ve direk
madde ve direk iscilik giderlerinin kontroliinde izlenen yoldan farkli
olmasidir. Ugiincii olarak; iiretim giderleri, degisken, sabit ve yar1 degisken
giderler gibi farkliliklar gostermektedir ve bu nedenle farkli yoneticilerin
sorumluluklarindadir. Bu da genel bir kontrolii gii¢lestirmektedir. Turizm
sektoriliniin yapisal 6zelliklerinden dolay1 yatirim ve isletme asamasinda, ¢ok
yiiksek sermaye giderlerine katlanilan otel isletmelerinde bu giderlerin
kontrolii daha 6nem kazanmaktadir. Ayrica turizm sektoriinde talebin esnek
olmasi ve dig faktdrlerden ¢ok cabuk etkilenmesi nedeniyle, sektdrde
meydana gelecek gelismelere gore olusabilecek degisimleri planlamada
yukarida ifade edilen sorunlar c¢ok daha fazla hissedilmektedir. Otel
isletmeleri, ayni anda ¢esitli departmanlarinda miisterilerine ¢ok cesitli
hizmet sunan isletmeler oldugu icin yukarida ifade edilen sorunlar
yasanmakta ve bu sorunlart esnek biitceler kullanarak ¢6zmeye
calismaktadirlar. Bu ¢alismada, genel olarak esnek biit¢elerden bahsedilmis
ve otel isletmeleri agisindan 6nemi vurgulanmaya calisilmistir.

2. BUTCE KAVRAMI

Genel olarak biitgeler rakamlastirilmis planlar olarak kabul
edilmektedir. Yani daha ¢ok kisa siireler igin ve genel faaliyet planlarinda
onceden belirlenmis hedef ve yillik uygulamalar dikkate alinarak hazirlanan
planlar biit¢e olarak adlandirilmaktadir (Peker,1998). Bir bagka tanima gore
biitge; dnceden ortaya konan bir amaca ulasabilmek i¢in igletmenin gelecege
ait bir donemde izleyecegi politikay1r ve yapacagi isleri parasal ve sayisal
terimlerle agiklayan bir rapor veya raporlar dizisidir (Hilton,1991).Bir otel
isletmesi i¢in en uygun biitge donemi bir yildir. Ancak mevsimlik otellerde
biitce donemi otel isletmesinin faaliyette bulundugu doénemdir (Cetiner,
2002).

Klasik olarak muhasebe, isletme digindaki ilgililere (ortak,
devlet, kredi verenler vb.) belirli hesap donemleri igerisinde isletmelerin
faaliyetlerinin nasil gittigini ve ne gibi sonuglar alindigin1 dénem sonu
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bilango ve gelir tablosu ile gostermekle yetinir. Ancak yonetim agisindan,
muhasebeden isletmenin yapacagi faaliyetleri, bunlardan ne gibi sonuglar
bekleyecegi, isletmenin bu faaliyetlerle amagladigi sonuglara ulasabilmesi
icin gereken zaman ile, mali ,beseri gilic gereksinmesini ve ayarlamasini
belirleyerek yapmasi beklenmektedir. Biitceleme, yoneticilere ¢esitli
problemler i¢in dnceden degerleme yapma olanagi veren bir 6l¢li ve arag
olmaktadir. Buradan hareketle biit¢celemenin amaglarini ve yararlarini baslica
bes temel grupta toplamak miimkiindiir (Hilton, 1991; Weetman, 2003):

A-Planlama: isletmenin misyonu ve vizyonu dogrultusunda
amaglarimi belirlemesini ve bu amaglara ulasabilmesi igin gerekli zaman,
insan, kaynak Dbilesiminin belirlenmesini  saglamaktir. Biitgeleme
yonetimdeki kisilere amaclara ulasilmasinda sorumluluk yiikler. Ayrica
biitgeleme siirecinde igletmenin genel miidiirii diger departman miidiirlerine
biitceye uyulmasi konusunda sorumluluk vermektedir. Ornegin bir otelde, 3
aylik olarak hazirlanan biitcenin olusturulma siirecinde, rezervasyon
miidiirtine , yiyecek-icecek miidiiriine, otel genel miidiirii tarafindan
isletmenin hizmetleri dogrultusunda ihtiya¢ olacak istihdam ve kaynak
tahsisinin belirlenmesi igin gérev verilebilmektedir.

B-Koordinasyon ve Iletisimin Saglanmasi: isletmenin tiim
boliimlerini birbiriyle uyumlu olarak genel amaca yoneltmeye koordinasyon
denir. Bunu saglamak i¢in igletme i¢i iletisimin en {ist dizeyde
gerceklesmesi gerekmektedir. Dolayisiyla departman miidiirleri ve genel
miidiiriin  katkistyla hazirlanan biitgeler, amaca ulagsma dogrultusunda
departmanlarin nasil hareket edeceklerini belirlemektedir.

C-Kaynak Tahsisinin Belirlenmesi: Biitiin  isletmelerin
kaynaklar1 kit oldugundan, biitge kaynaklariin isletmede kullanim amaglar
dogrultusunda tahsis edilmesini saglamaktadir.

D-Kontrol: Planlamayla belirlenen amaglar, politika ve
standartlara basar1 ile ulasilip ulagilamadigini belirlemektedir. Biitce
isletmenin biitiin faaliyetlerini ve bunlar i¢in gereken kaynak, zaman ve
beseri faktorleri sayisal olarak ifade ettigi igin kontrolii kolaylastirmaktadir.

E- Performansin  Degerlendirilmesi ve Odiillendirme:
Gergeklesen sonuglarla, biitcedeki sonuglar karsilastirilarak yoneticilerin,
departmanlarin,  boliimlerin  ve  tim  isletmenin  performansinin
degerlendirilmesine olanak saglamakta ve yoneticilerin iistiin performans
gosteren calisanlara 0diill vererek calisanlarin  motivasyonlarimi ve
verimliliklerini arttirmalaria olanak vermektedir.
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3. ESNEK BUTCELER

Genel olarak tiim biitceleme islemlerinde ana konuyu;
Ongoriilen faaliyetlerin ve bunlarin sonuglarinin 6nceden tahmin edilmesi,
degerlendirilmesi ve fiili sonuglarla, biitge rakamlar1 arasinda sapmalar varsa
bunlarin incelenerek, yorumlanmasi ve gerekli diizeltici 6nlemlerin alinmasi
olugturmaktadir. Ancak g¢esitli biitce anlayls ve uygulamalarinin
“faaliyetlerin yiirlitiilmesinde rasyonelligin saglanmas1 olarak” ifade
edilebilecek bu amaci gerceklestirmede farkli uygulamalar1 gerekli kildiklar
ve farkli derecelerde basarili olduklar1 goriilmektedir. Esnek biit¢eler buna
ornek olarak gosterilebilir. Esnek biitceler; farkli ¢alisma derecelerine gore
ayarlanabilen biit¢e ¢esidi olarak tanimlanmaktadir (Peker,1998). Diger bir
deyisle, esnek biitceleme isletmenin farkli faaliyet hacimlerine gore
diizenlenebilen, performans Ol¢iimlerinde yararlanilan standartlari, faaliyet
hacminde goriilen gelismeler dogrultusunda, degistirilmesine imkan vererek
standartlarin islevlerini yitirmemelerini saglayan biitceleme c¢alismalaridir
(Tirksoy, 1998). Dolayisiyla, esnek biitceler; ¢esitli faaliyet diizeyleri i¢in
beklenen sonuglar1 gosteren kisa vadeli ve sayisal plandir (Cakici, 2000).
Esnek biitceler i¢in belirli bir donem yoktur. Aylik, haftalik, hatta giinliik
biitgelerin hazirlanmas1 miimkiindiir. Biitceleme periyodunun uzunlugu, otel
isletmesinin hem departman bazinda, hem de genel olarak faaliyet siirecine
uygun olarak secilmesi gerekmektedir. Esnek biitgenin siiresinin segiminde,
satin alinan hammadde, kullanilan isgilik, alacaklarin tahsili, borg¢larin
O0denmesi gibi unsurlarin dikkate alinmasi1 gerekmektedir (Bhandari, 1982).
Esnek biitceler, kapasite kullanim derecesi, kapasitenin kullanimindaki
verimlilik derecesi ve diger nedenlerle ortaya cikan sapmalar1 ayri ayr
belirleyebilmektedir. Dolayisiyla esnek biitgeler tiim sonuglari, sorumluluk
noktalarina gore degerleme olanagi vermektedir. Buradan hareketle esnek
biitcelerin iki karakteristik Ozelligi ortaya g¢ikmaktadir: Birincisi, esnek
biitgeler, biitiin faaliyetler icin gerekli farkli kapasite kullanimlar ile
ilgilenmektedir. Ikincisi, esnek biitceler dinamik biitcelerdir. Faaliyetlerin
herhangi bir diizeyinde ortaya ¢ikan bir sapmaya gore yeniden
diizenlenebilen, uyumlastirilabilen bir 6zellige sahiptir (Garrison,1985).
Statik biitgeler yerine esnek biitceler kullanilmasinin temel nedeni, iiretim
veya satis hacmindeki degisikligin isletmenin ger¢ek performansi tizerindeki
etkisini daha iyi 6lgmektir (McWatters, Morse ve Zimmerman, 2001).
3.1. Esnek Biitcelerin Yararlari

Esnek biitgeler; sabit ve yar1 degisken maliyet unsurlarinin,
farkli kapasite kullaniglarinda {irlin - maliyetleri {izerindeki etkilerini
vurgulamaktadir. Bu nedenle, literatiirde esnek biitgeleme anlayisi genel
iiretim maliyetlerinin biitgelenmesi tiirlerinden biri olarak ele alinmaktadir.
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Esnek biitceler kullanilan teknige bagli kalarak biitceden sapmalari iki veya
iic ayr1 pargaya ayrilabildigi i¢in, kullanilabildigi faaliyet alanlarinda diger
biitcelere su iistiinliikleri tasimaktadir (Peker,1998): Sapma analizlerini
anlamli bi¢imde yapmay:1 saglamaktadir. Bu analizler igin gerekli verileri
kendiliginden ortaya c¢ikmaktadir. Boylece, tahmini sonuglardan sapmalari
sorumluluk yetki noktalarma gore saptamaya yardim etmektedir. Ozellikle
standart maliyetlerle birlikte uygulandig1 takdirde, isletme faaliyetlerinin
planlanmasinda etkili bir ara¢ durumuna gelmektedir. Ozellikle otel
isletmeleri, bircok miisterisine biinyesinde giiniin 24 saati farkl sekillerde
iiriin ve hizmet vermektedir. Bu {irlin ve hizmetlerin iiretim ve sunumunda
cok ¢esitli 6zelliklere sahip liretim girdileri kullanilmakta ve bu girdiler i¢in
katlanilan genel {iretim giderleri sabit, degisken ve yar1 degisken tiirde
gerceklesmektedir. Bu acidan bakildiginda esnek biitgeler otel isletmeleri
icin Uretim, satis ve karlillk hususlarinda belirlenen hedefler ile
gerceklesenler arasinda olusabilecek sapmalarin analizini sorumluluk ve
yetki anlayisina gore etkin yapabilmelerine olanak saglamaktadir.
3.2. Esnek Biit¢elerin Hazirlanma Siireci

Esnek biitcelerin hazirlanmasinin temelini maliyetler olusturur
ve biitce, gerceklestirilecek faaliyetlerin sirasina gore hazirlanir. Bir esnek
biitgenin hazirlanma siireci dort asamadan olugsmaktadir (Garrison, 1985):

e Belirlenen siire araliginda faaliyetin sonuglarinda beklenen
sapmalarin belirlenmesi,

e Degisken, sabit ve yar1 degisken maliyetler belirlenirken, amaglara
ulagabilmek i¢in gbze alinan maliyetlerin analiz edilmesi,

e Temel oOzelliklerine gore maliyetlerin ayrilmasi ve degisken ve
birlesik maliyetlerin formiiliiniin belirlenmesi,

e Belirli regete kullanilarak (maliyetin degisken kismu i¢in), belirlenen
hedef sirasi dogrultusunda maliyetlerin hangi farkli noktalarda
meydana geldigini gosteren bir biitce hazirlanmasi.

3.3. Esnek Biit¢elerle Gider Sapmalarinin Analizi

Hazirlanan esnek gider biitgesi, yonetim muhasebesinin {iretim
maliyetlerini kontrol  etmek i¢in kullandigi en temel aractir. YOnetim
muhasebesi esnek biit¢eyi her bir muhasebe doneminin sonunda kullanarak
biitcede belirlenmis rakamlarla gerceklesen rakamlar arasindaki sapmalar
saptanmaktadir. Esnek biit¢eler, sadece biitgelenmis rakamlarla gergeklesen
iiretim miktarlar1 arasindaki sapmalarin degil; hedeflenen satis tutarlar1 ve
gelirleri ile gerceklesen tutarlar ve gelirler arasindaki farklarin da
hesaplanmasina olanak saglar. Ayrica, iiretim ve satis siirecinde olusabilecek
gider sapmalarinin analizini kolaylastirir (Brandon ve Drtina, 1997).
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3.3.1. Degisken Gider Sapmalarimin Esnek Biitce Ile Analizi
Asagida hipotetik verilerle X otelinin Eyliil ay1 i¢in toplam
degisken gider sapmasi verilmistir (Hilton, 1991):

Gergeklesen Degisken Gider--------- -—-- $ 34 .650
Biitcede Belirlenmis Degisken Gider $ 30. 000
Toplam Gider Sapmasi ---- $ 4.650

X otelinin hazirladigi biitgeden 4.650 $ daha fazla degisken
gider harcamasinin nedenini iki etken ile agiklamak miimkiindjir;

Degisken Giderleri Harcama Sapmasi = Gergeklesen Degisken Gider -
(Gergeklesen Makine Saati x Standart Degisken Gider Orant)

Degisken Gider Etkinlik Sapmasi = (Gergeklesen Makine Saati x Standart
Degisken Gider Orant) - (Standart Makine Saati x Standart Degisken Gider
Orant)

Belirlenen standart miktarindan fazla direkt isgilik kullanimi
pek de istenmeyen direkt iscilik etkinlik sapmasina yol agar. Bu nedenle
standartlarina bagli olarak direkt ig¢ilik etkin olmayan bir sekilde kullanilmig
olur. Yukaridaki X firmasinda meydana gelen sapmanin nedeni
departmanlarda kullanilan makine saatinin belirlenen standartlardan fazla
kullanilmasi yol actig1 kabul edilirse, degisken giderlerde sapmalar ortaya
cikabilir (Hilton, 1991).

Beklenmeyen harcama sapmasi, toplam gergeklesen giderin,
beklenenden fazla ¢ikmasi sonucunda ortaya c¢ikar ve burada sapma
beklenenden daha yiiksek fiyatin 6denmesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin bir otelde elektrik sadece degisken gider olarak kabul ediliyorsa,
harcama sapmasi; her bir birim elektrigin beklenenden daha fazla fiyat
O6demeden veya beklenenden daha fazla elektrik kullanmasindan yada her
ikisinden de kaynaklanabilir. Degisken gider etkinlik sapmasi, degisken
giderlerin etkin veya etkin kullanildigin1 belirtmez. Degisken giderler, esas
olarak tiiketim harcama sapmasiyla kontrol edilebilir. Boylece yoneticiler,
tiikketim sapmasi Ol¢iistinii kullanarak beklenenden daha fazla ortaya g¢ikan
degisken giderlere karsi hazirlikli olabilirler (Hilton, 1991; Williamson,
1996).
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3.3.2. Sabit Gider Sapmalarinin Esnek Biitceyle Analizi

Sabit giderlerdeki performansi analiz edebilmek i¢in ydnetim
muhasebesi sabit gider sapmalarini hesaplayabilir. Bu sapmalar, sabit gider
biit¢e sapmasi ve sabit gider miktar sapmasi olarak adlandirilmaktadir. Sabit
gider biitce sapmasi, yoneticiler tarafindan sabit giderleri kontrol amaciyla
hesaplanir ve asagidaki bigimde formiil ile gosterilebilir (Hilton, 1991):

Sabit Gider Biitce Sapmast = Gergeklesen Sabit Gider - Biit¢ede Belirlenmis
Sabit Gider

Gergeklesen Sabit Gider > Biitcede Belirlenmis Sabit Gider = Olumsuz Sapma
Gergeklesen Sabit Gider < Biit¢ede Belirlenmis Sabit Gider = Olumlu Sapma

Sabit gider miktar sapmasi su sekilde formiil ile gosterilebilir:

Sabit Gider Miktar Sapmast = Biitcelenmis Sabit Gider - Uygulamalr Sabit

Gider

Uygulamali Sabit gider = Onceden Kararlastirilmis Sabit Gider Orani x
Standart Olarak Belirlenmis saat

Sabit gider sapmasi ile standart maliyetleme sistemi, yonetim
muhasebesinde iki amaci bagdastirmaktadir (Brandon ve Drtina, 1997):

a-Kontrol Amact: Maliyet muhasebesi, sabit gideri her iiretim
asamasinda degismeyen gider olarak tanimlamaktadir. Bundan dolay1 esnek
biitcelerde de sabit gider biitiin faaliyet diizeylerinde de sabit olarak
belirlenmektedir. Biitgede belirlenmis sabit gider, sabit gideri kontrol igin
temel alinmaktadir. Cilinkii bu gerceklesen masraf (gider) ile karsilagtirma
yapmamiza olanak saglamaktadir Esnek biitcelerin kullanimi ile standart
maliyetleme sisteminin firmaya yerlestirilmesi ile bir birim riiniin
uiretilmesi igin gerekli olan standart miktar saptanabilir. Bu durum, kontroliin
daha etkin yapilabilmesine imkan verir.

b-Uretim Maliyetlemesi Amaci: Maliyet muhasebesinde bu
amagla biitcede belirlenmis sabit gider planlanan faaliyete gore daha
onceden kararlastirilmis standart sabit oranini belirlemek i¢in ayrilmaktadir.
Mesela standart sabit gider oranimin her makine saati bagina 2$, biitcede
belirlenmis sabit gider 15.000$ olarak belirlenmis bir isletmede planlanan
faaliyette 7.500$ makine saati kullanilmalidir. Esnek biitgelerin kullanimu ile
standart maliyetleme sisteminin firmaya yerlestirilmesi ile bir birim iirliniin
tiretilmesi i¢in gerekli birim maliyetler belirlenerek, daha etkin bir fiyatlama
yapilabilir.
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4. ESNEK BUTCELERIN HAZIRLANMASINDA KARSILASILAN
SORUNLAR

Bir ¢ok farkli iistiinliiklere sahip olmasina ragmen esnek biitce
anlayisinin uygulanmasi1 her zaman ve her konuda yapilamamaktadir.
Tanimlama geregince, esnek biit¢e faaliyet hacmindeki degisikliklere gore
ayarlanabilen biit¢edir. Bunun yapilabilmesi i¢in girdilerin akisi ile ¢iktilar
arasinda bir iliski kurulabilmeli ve girdilerin belirli zaman ve hacim
araliklar1 arasindaki degisme ilkeleri bulunabilmelidir. Kisaca ozetlersek
esnek biitceler her an, her faaliyet tiirii i¢in kolaylikla kurulamaz. Bir kez
esnek biit¢enin kurulabilmesi i¢in, faktér maliyetlerinin; c¢esitli kapasite
kullanislar1 i¢inde degismesi saptanabilmelidir. Ornek olarak esnek biitce
anlayisina uygun bir {iretim biitcesi diizenlenmesi istendigi takdirde,
gerceklestirilmesi  diisliniilen kapasite araliklarinda degisik maliyet
kalemlerinin niteliklerini ve degisme ilkelerini saptamak, karsilasilan ilk
sorundur. Dinamik biit¢elerin diizenlenmesinde ikinci sorun esnek biitgeler
icin en 6nemli kisitlayict unsur niteligi tasiyan, ciktilarla girdiler arasindaki
iligkilerin saptanmasi isidir. Yani belirli bir faaliyet igin yapilan
harcamalarla, s6z konusu faaliyetin yapilmasi yoluyla ortaya ¢ikacak iiriin
arasinda dogrudan ve kisa donemlerde iliski kurulamiyorsa, o faaliyetin
biitcelenmesinde esnek biitce ilkeleri uygulanamaz. Program biitgeleri adi
verilen arastirma-gelistirme, reklam isleri ve bakim onarim igleri gibi sabit
nitelikli ¢aligmalarin biitcelenmesinde ¢ikti/girdi iligkileri kurulamadigi i¢in
esnek biitce anlayis1 uygulanamaz (Peker,1998). Cok cesitli iirlin iireten bir
otelde c¢ikt1 birlesimi genellikle anlamli olgiiler igermeyebilir. Ciinkii bu
isletmelerde iiretim geregi birbirinden farkli bir ¢ok iiriin kullanilmaktadir.
Bu sorunu ¢ozebilmek i¢in ¢iktilarin standart olarak hesaplanmis girdi,
gerceklesen ¢ikti temeline gore Olgiilmeli ve esnek fiiretim biitgelerini
standart girdi Ol¢iisiinii temel alarak hazirlanmalidir (Hilton, 1991). Ayrica
otel isletmelerinde muhasebe kayitlarinin etkin ve gergekei bir sekilde
tutulamamasindan dolay1 bu isletmelerin normal iiretim-satig hacimleri tam
olarak saptanamamaktadir. Esnek biitce hazirlama siirecinde otel
igletmesinin {iretim-satis hacmine uygun olmayan hedeflerin saptanma
ihtimali yliksektir. Gergek¢i olmayan hedeflerin belirlenmesi ise otel
isletmelerinde ~ operasyonel  verimliligin  denetlenmesinde  sikinti
yaratabilmektedir (Tucker, 1982).
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5. TURiZM ISLETMELERINDE ESNEK BUTCELERIN
KULLANIMI

Endiistri isletmelerinde oldugu gibi turizm isletmelerinde de
esnek biitgelerin kullanilis bigimi ve amaci temelde aynidir. Fakat esnek
biitgeyi hazirlarken ve kontrol amaciyla kullanirken dikkat edilecek faktorler
turizm endiistrisinin farkli yapisindan dolay1 degismektedir.

Esnek biitceler turizm isletmelerinde de bir kag¢ farkli faaliyet
diizeyini gdz Oniine alinarak hazirlanmaktadir. Ornegin; bir otelde esnek
biitgeleme farkli doluluk oranlarina gdre hazirlanabilir. Esnek biitceleme ile
otellerde farkli doluluk oranlarina gore sabit giderlerin tersine degisiklik
gosteren degisken giderler ve gelirler ortaya ¢ikarilir. Bir otelde hazirlanan
esnek biitce o otel hakkinda su bilgileri vermektedir (Schmidgall,1990):

e Doluluk oranlarinin degismesine gore gelirlerde meydana gelen artig
veya azalma,

e Doluluk oranlarmm yiikselip azalmasina gore departmanlarin
giderlerinde ne gibi bir artig veya azalis olacag,

e Sabit giderlerin biiylik bir boliimiinii olusturan dagitilmayan sabit
giderlerde doluluk oranina bagli olarak meydana gelen artis veya
azalis orani,

e Beklenen sabit giderler,

e Faaliyetlere gore (doluluk orani) degisecek net gelir,

e Doluluk oraninda meydana gelecek degisikliklerde toplam gelirler
i¢inde net gelir oran1 hakkinda bilgi.

Yukarida verilen bu bilgiler ayn1 zamanda esnek biit¢elerin
turizm  isletmelerinde hazirlama ve uygulanma amaglarimi da
olusturmaktadir. Asagida, bir otelin {i¢ farkli doluluk oranina gore esnek
biitgesinin olusturma siireci hipotetik veriler yardimiyla hesaplanmistir
(Schmidgall,1990)

Otellerde  esnek  biitgeler  bilgisayar ile  kolayca
hazirlanabilmektedir ve gelirler ile giderler arasindaki iliski formiillerde ve
bilgisayarda vurgulanmaktadir. Esnek biitcelerin otel yonetimine ve
sahiplere sundugu en biiyiik yarar ¢esitli faaliyet diizeylerinde ulasilabilecek
hedefleri karsilastirma olanagi sunmasidir. Bir otelde esnek biitce
hazirlanirken g¢esitli faaliyet diizeylerinde (6rnegin farkli  doluluk
oranlarinda) belirlenen fiyat ve giderlerin degisebilecegi g6z Oniinde
tutulmalidir. Ornegin bir otelde doluluk oranmin farkli diizeylerinde fiyatin
da ayarlanmas1 gerekir. Yani otelin doluluk orani yiikseldiginde oda fiyatinin
azaltilmas1 gerekmektedir.
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X OTELI ESNEK FAALIYET BUTCESI (2006)
Faaliyet Diizeyi - Doluluk Oram

Gelirler ($) %69 %71 %73
Odalar 178.813 183.996 189.179
Telefon 4.828 4.968 5.108
Toplam 183.641 188.964 194.287
Departman Giderleri
Odalar 38.445 39.559 40.673
Telefon 4.828 4.968 5.108
Toplam 43.273 44,527 45.781
Departman Gelirleri
Odalar 140.368 144.437 148.506
Telefon 0 0 0
Toplam 140.368 144.437 148.506
Dagitilmayan Faaliyet
Giderleri
Yo6netim Giderleri 36.182 36.448 36.714
Bakim onarim-enerji 23.926 24.373 24.820
Gideri
Toplam 60.108 60.821 61.534
Sabit Giderlerden Once 80.260 83.616 86.972
Toplam Gider
Sigorta 6.000 6.000 6.000
Vergi 6.600 6.600 6.600
Amortisman 15.700 15.700 15.700
Faiz 13.050 13.050 13.050
Vergi Oncesi Kar 38.920 42.266 45.622
Gelir Vergisi 11.673 12.680 13.687
NET GELIR 27.237 29.586 31.935

5.1. Yeni Kurulmus Bir Otelde Esnek Biit¢cenin Hazirlanmasi

Eger otel yeni kurulmus bir isletme ise dogal olarak bir gecmisi
yoktur. Boyle bir otelde biitgeleme igin birinci olarak kaynak otelin finans
durumunu ortaya koyan fizibilite ¢alismasidir. Fizibilite caligmasi, otelin
faaliyetlerinin (satislar, kar merkezlerine ait direk giderler, faaliyet giderleri
vb.) bir dzetini sunar. Fakat esnek biitceyi hazirlayanlarin otelin fizibilite
calismasinda verilen bilgilere tam olarak giivenmemeleri gerekir. Bunun iki
o6nemli nedeni vardir: Birincisi, bu bilgiler otelin finanslama durumunu
ortaya koymak icin hazirlanmistir Bu nedenle bu bilgilerde yer alan kalemler
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aylik ve pazarin yapisina bagl olarak detaylandirilmistir. Ikinci &nemli
sebep otelin fizibilite calismasi, otelin insaatindan yaklasik iki yil once
hazirlanir bu yilizden bilgiler giincel olmayabilir. Bu nedenle bu bilgilerin
otelin agildig1 zamanki fiyatlarla (oda fiyatlari, is goren maliyeti ve diger
gider) yenilenmesi gerekir. Eger yeni otel bir zincirin parcasit ise gider
bilgileri zincirin diger otelleri ile benzerlik gosterilir bu nedenle biitce
hazirlanirken zincire bagli otellerden faydalanilabilir. Sonug¢ olarak, yeni
acilan bir otelin veya restoranin esnek biit¢esi hazirlanirken bu igletmelerin
yeni agildiklarindan dolay1 karlarinin az olabilecegine ve s6z konusu otelin
ve restoranin pazarda kendini kabul ettirebilecegi ana kadar beklenmeyen
giderlere hazirlikli olunmalidir. Bu yiizden ilk basta hazirlanan biitcenin
normal olarak belirlenen giderden daha fazla giderin meydana gelme
olasihigmna ve arzu edilen gelirden daha diisiik bir gelirin elde edilebilme
olasiligina gore hazirlanmas:t gerekir. Burada &nemli olan otelin veya
restoranin kendisini basabas noktasina gotiirecek diizeyde nakde sahip
olmasidir (Schmidgall, 1990).

Eger biitce standartlari, esnek biitgeyi hazirlayanlar tarafindan
olmasi gerekenden diisiik belirlenirse ve gergeklesen sonuca gore eger diisiik
dereceli ciktilarla yetinme bi¢iminde ortaya c¢ikarsa bu oteldeki is goreni
rahatliga yoneltebilir. Eger standartlar, biitcede olmasi gerekenden yiiksek
belirlenirse is gorenlerde moral bozukluguna ve basarisizliga yol agabilir.
Standartlarin saptanmasi, otelin biitiin ilgili boéliimlerinde, otelin biinyesi
iyice irdelenerek yapilmalidir. Ciinkii hizmet iireten otellerde cesitli
hizmetler tretip sunan departmanlarin (kat hizmetleri, yiyecek icecek,
muhasebe, ©n biro vb.) Dbirbirleriyle uyumsuz ¢alismalar1 ve
koordinasyonlarinin  bozulmasi1 otel i¢in verimsizlige yol acabilir
(Schmidgall, 1990). Oteldeki her departman icin standartlar, ilgili
departmanin ydneticisiyle saptanmalidir. Ancak yoneticilerin  basarili
goriinmek icin standartlar1 diisiik tutma egilimi gosterebilecekleri dikkate
alimmalidir (Peker, 1988).

5.2. Otel Isletmelerinde Esnek Biitce Denetiminden Beklenen Yararlar

Turizm isletmelerindeki doluluk oranlarinin degismesi, bu
biitgeleri statik biitgelere gore daha {istiin hale getirmektedir. Ciinkii esnek
biitgelerle, farkli  faaliyet hacimlerine gore otel isletmelerinde
gerceklesebilecek gelir ve giderler tahmin edilebilmektedir (Tiitiinci, 2001).
Esnek biitgeleme ayni zamanda, faaliyete dayali maliyetleme sisteminin
uygulanmasinda Onemli yararlar saglamaktadir (Kaplan, 1994). Faaliyet
esasina dayali maliyetleme, temel maliyet konusu olarak faaliyetler tizerinde
odaklanan bir sistemdir. Bu sistem daha sonra, faaliyetlerin maliyetini, iiriin
ve bolim gibi maliyet unsurlarinin maliyetlerinin hesaplanmasinda temel
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olarak almaktadir (Horngern ve Foster, 1991). Faaliyet esasina dayali
planlama, miimkiin olabildigince isletmelerin giinliik faaliyetleriyle ticari ve
finansal sonuglarini iliskilendirmeye c¢alisan kisa vadeli bir planlama
yontemidir (Sanders, 1995). Faaliyet esasina dayali biitgelemenin
kullanilmasiyla, planlama ve kontrol siireci oldukga biiyiikk bir etkinlik
kazanabilecektir. Faaliyet esasina dayali biitceleme ayrica, iiretim kapasitesi,
fark analizleri araciligryla maliyet kontrolii, kalite maliyetlerinin kontroli,
yatirnm projelerinin kontrolii, rasyonellestirme, siire¢ iyilestirilmesi ve
yeniden yapilandirma gibi isletme unsurlarinin iyilestirilmesini
saglamaktadir (Albright ve Tracy, 1996). Bu nedenle esnek biitcelemenin
onemi otel isletmeleri i¢cin daha da artmaktadir.

Ozellikle Sekil 1’de ifade edildigi iizere, otel isletmelerinde
faaliyet tabanli biitceleme siirecinin gerceklestirilmesinde 6zellikle otelin
farkli talep ve lretim diizeyleri igin ihtiya¢ duyulan faaliyet miktarinin ve
buna bagl olarak kaynak miktarinin belirlenmesi agisindan esnek biitgeleme
onemli bir fonksiyon iistlenmektedir. Otel isletmelerinde esnek biitgeler ya
sadece maliyet biitgeleri seklinde ya da maliyet ve satis hasila (doluluk orani
gore) biitgesi seklinde hazirlanabilir. Eger otellerde esnek biitceler otelin tiim
faaliyetlerini ve sonuglarini saptayacak genislikte kurulursa ve bu sekilde
denetimi  gerceklestirirse  asagida  siralanan  yararlart  saglayabilir
(Hilton,1991; Peker,1988):

e Maliyetlerin olustugu her boliimiin fiili kapasite kullanisi ile standart
kapasitesi arasindaki fark nedeniyle olusan maliyet farki
hesaplanabilir.

e Oteldeki her departmanin yapacagi faaliyete gore esnek biitcede
belirlenmis olan maliyetler, gerceklesenlerle karsilagtirilarak
harcama farklar1 saptanir.

e Otelin her departmami iginde cesitli maliyet unsurlar1 (is¢ilik,
malzeme, genel Uretim giderleri vb.) ayr1 ayr1 analize tabi tutularak
nedenleri ve sorumlulari ayrintili bigimde saptanabilir.

e Otelin c¢esitli departmanlarinda ortaya c¢ikan kapasite farklarmin
ortaya ¢ikmasindan sorumlu olanlar belirlenir.

e Otelin donem sonuglarinin ve azami kar getirecek bir mamul-hizmet
cesitlendirmesinin yapilmasini saglayacak bir kapasite saptanmasina
olanak verir.

12
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Sekil 1: Otel Isletmelerinde Temel Faaliyet Temelli Biitceleme Siireci

7) Otele olan talebi karsilamak i¢in ihtiyag
duyulan kaynak maliyetinin hesaplanmasi

6) Otele ait ihtiya¢ duyulan kaynak miktarini
kaynak maliyetine doniistiiriilmesi

5)Otelin farkl iiretim diizeylerine gore ihtiyag
duydugu faaliyet miktari ile kaynak kullanim
oraninin ¢arpilarak ihtiya¢ kaynak miktarmnimn
halirlanmeci

4) Otelin kaynak kullanim oraninin
belirlenmesi

3)Otelin sundugu triin/hizmete iliskin
farkl1 tahmini talep ile faaliyet kullanim
oranini ¢arparak ihtiya¢ duyulan faaliyet
miktarinin hesaplanmasi

2) Otelin faaliyet kullanim oraninin
belirlenmesi

1) Otelin sundugu firiin ve hizmet i¢in
talep tahmini yapilmasi

Kavnak: (Bleeker. 2001 Calismasindan Tarafimizca Otel Isletmelerine Adante Edilmistir)
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6. SONUC

Turizm isletmelerinin en karakteristik 6zelligi sektoriin ¢ok
kirilgan bir yapiya sahip olmasi sonucunda sosyal, politik, ekonomik, siyasal
vb. gelismelerden ¢ok gabuk etkilenmesidir. Dolayisiyla, esnek biitgelerin
otel isletmeleri icin Onemi ortaya ¢ikmaktadir. Esnek biitgelerin
hazirlanmasiyla otellerin farkli kapasite derecelerinde (farkli doluluk
oranlarinda) tiim isletmenin ve her bir departmanin hedefi saptanabilir.
Boylece gelecekteki performans iizerinde tahminlerde bulunabilme olanag:
verir. Ayrica yoOneticilerin; gerceklesen sonuclarla biitcede belirlenmis
sonuclar arasinda meydana gelen sapmalari ve bu sapmalarin nedenleri ile
sorumlularin1 belirlemelerine olanak saglar. Ayrica otel yonetimi tarafindan
otel igletmesinin sundugu mamul ve hizmet ¢esitlendirmesi ile ilgili etkin
planlama yapma imkani da verir. Bu nedenle esnek biitceler otel yonetimi
tarafindan bir stratejik planlama ve kontrol araci olarak kullanilabilmektedir.
Boylelikle biitgeye gore gerceklesen bir sapmanin nedeni ve sorumlusu
bulunarak gerekli diizeltmeler aninda yapilabilir. Ayrica miimkiin
olabildigince isletmelerin giinliik faaliyetleriyle ticari ve finansal sonuglarini
iliskilendirmeye calisan kisa vadeli bir planlama olan ve tiretim kapasitesi,
fark analizleri araciligryla maliyet kontrolii, kalite maliyetlerinin kontroli,
yatirm projelerinin kontrolii, rasyonellestirme, siire¢ iyilestirilmesi ve
yeniden yapilandirma gibi isletme unsurlarinin iyilestirilmesini saglayan
faaliyete dayali maliyetleme ve planlamanin otele yerlestirilmesinde de
onemli bir rol iistlenmektedir.

Esnek biitcelemede hedefler belirlenirken mutlaka otel
isletmesinin ge¢mis verileri, mevcut durumu ve gelecege yonelik stratejik
planlar1 belirlenmeli ve sektoriin biiyiime egilimi, pazar payi, rakiplerin
durumu mutlaka incelenmelidir. En son olarak da otelin biitiin departman
miidiirleriyle fikir aligverisinde bulunularak her bir departmana ait ve genel
firma bazinda esnek biitceleme yapilmalidir. Otel isletmesinde esnek
biitcenin hazirlanmas: siirecinde cesitli faaliyet ve satig senaryolarina gore
belirlenen fiyat ve giderlerin degisebilecegi gbz onilinde tutulmalidir. Yine
yeni kurulmus bir otelin esnek biitcesi hazirlanirken bu otelin ge¢mis
verilerine ulasmak miimkiin olmayacagindan oncelikle bir fizibilite etiidii
yapilmalidir. Esnek biitceler, bu konuda uzman kisiler tarafindan
hazirlanmali ve bu biitcenin hazirlanma siirecinde turizm sekt6riiniin
Ozellikleri ile otellerin hizmet iireten bir isletme oldugu g6z Oniinde
tutulmalidir. Ayrica esnek biitceyle yapilan kontrollerde ortaya c¢ikan
sapmalar belirlenmeli ve gerekli diizeltmeler yapilmalidir.
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Turizm sektoriiniin ¢ok kirilgan bir yapiya sahip olmasi ve bu
sektorle ilgili satig, iiretim ve yatirim planlamasi yapmanin zor olmasi
ozelliginden dolay1 otel isletmelerinde ¢ok dnemli bir yere sahip olan esnek
biitceleme yapilmali ve biit¢eyi hazirlama siirecinde yukarida ifade edilen
hususlara dikkat edilmelidir. Esnek biitceler sayesinde, sektdrde ve genel
ekonomide meydana gelen herhangi bir olumsuz durumda otel isletmelerinin
iiretim, satis ve karlilik konularinda 6énceden hazirlikli olmalar1 ve gereken
Onlemlerin alabilmelerine olanak saglanabilecektir. Boylece krizlere daha
dayanikli, finansal yapis1 daha gii¢lii olan ve etkin ¢alisan otel isletmelerin
varlig1 ile Tiirk turizm sektori istikrarli bir sekilde gelisebilecektir.
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