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YIYECEK - ICECEK ISLETMELERINDE STANDART RECETELERIN
VE HEDEF MALIYETLEMENIN STRATEJIK KARARLARDA
KULLANILMASINA YONELIK BIR UYGULAMA

Ugur TANDOGAN?
Ozer SAHIN?

oz
Piyasalarda artan rekabet, isletmelerin piyasa fiyatlar1 {izerindeki hakimiyetlerini
zayiflatmaktadir. Bu durum, isletmelerin sunduklari iiriinlerin, rakip isletmelerin iiriinleri
arasinda tercih edilebilirligini artiracak, ayn1 zamanda da iiriinden bekledigi kar1 saglayacak
stratejik yaklasim arayiglarina yoneltmektedir. Bu yaklasimlardan bir tanesi; miisteri
beklentilerine gore iiriiniinii tasarlayarak isletmenin arzuladigi kar1 saglamay: hedefleyen ve
maliyetlerini de bu hedefler dogrultusunda onceden belirleyen hedef maliyet yonetimi
yaklagimidir. Caligma, bir hizmet isletmesi olan yiyecek icecek isletmelerinde, standart
receteler kullanarak; hedef maliyetleme yonteminin stratejik kararlarda nasil uygulanacagini

ve bu sayede miisteri memnuniyetini bozmadan maliyetlerini nasil daha etkin kontrol
edebilecegini ortaya koymay1 amaglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Hedef Maliyetleme, Stratejik Maliyetleme, Standart Regeteler.
JEL kodlari: M10, M40, M49

AN IMPLEMENTATION IN USING STANDARD RECIPES AND
TARGET COSTING ON STRATEGIC DECISIONS OF FOOD AND
BEVERAGE BUSINESS

ABSTRACT

Increasing competition in markets, weakens the control of businesses individually
on market prices. This case will push the businesses to search for new strategic approaches
that let the businesses produce highly preffered products by customers and also provide
expected profits. Target costing method which aims to provide expected profit to the
business by designing the product according to customer expectations and adjusting the
costs to achieve the targets. Study aims to implement target costing method to a food and
beverage business using standard recipes to test the controllability and availability of costs
strategically.

Keywords:Target Costing, Strategic Costing, Food and Beverage Cost, Standart Recipes.
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GIRIS

Yiyecek-igecek (Y1) isletmelerinde maliyet kontrolii; satin alma, teslim
alma, depolama, stok kontrol, {iretim ve satis asamalarindan olusmaktadir
(Ninemeier 1998: 147). Uretim agamasi en kritik noktalardandir. Meniide yer alan
yiyecek ve igeceklerin miktar ve maliyetlerinin standart regetelerle hesaplanmast,
tedarik miktarlarinin dogru belirlenmesini ve malzeme kontroliiniin dogru
baglatilmasimi saglar. Hedef maliyetleme (HM) uygulamasimin temel verileri de
standart recetelerden elde edilerek, bugiiniin ve gelecegin kar ve satis fiyatlarina
gore maliyetlerin ayarlanmasi miimkiin olabilmektedir.

Bu ¢aligmada stratejik maliyet yonetiminin konularindan biri olan HM
yontemi, bir Y1 isletmesinin standart regeteleri iizerinde uygulanarak, iiriin bazinda
stratejik kararlar almmasinda kullanilnustir. Isletmede iiretilen ii¢ iiriin 6rnek
olarak secilmis ve her iiriiniin bugiinkii malzeme birim maliyetleri hesaplanmustir.
Ayni iirinler HM yontemi ile uygulamaya alinip isletme yonetiminin ulagmak
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istedigi maliyet/satis hasilati orani, kér ve satig fiyatina gore stratejiler
olusturulmasinda kullanilmustir.

1. ILGILi ARASTIRMALAR

Bu konuya yakin Kocakiilah ve Austill’in (2006) iiriin gelistirme ve
iretim planlamada neden hedef maliyetlemenin kullanilmasi gerektigini ortaya
koyan bir 6rnek olay calismasi bulunmaktadir. Yazarlar, ambalajli hazir yemek
konusunda miisteri beklentilerini ve rekabet kosullarmi dikkate alarak hedef
maliyet uygulamasini agiklanuslardir. Bunun yaninda mermer imalatinda (Ogiing
2010) ve mobilya imalatinda (Hashasoglu 2011) hedef maliyet uygulamalarini
kapsayan yaymmlanmamig tez caligmalarina da rastlanmistir. Kaygusuz (2011),
pazara sunulacak tamamen yeni bir driiniin gelistirilmesinde hedef maliyet
yonteminin nasil uygulanmasi gerektigi iizerine ¢alisma yapmustir. Tillman ve
Goddard (2008), uluslar arast bir isletmenin hangi durumlarda hangi stratejik
maliyet yontemini kullanmasi gerektigini aragtirmistir. Sarikaya (2008) ise
konaklama isletmelerinde stratejik maliyetlemenin uygulanabilirligi konusunu
incelemigtir.  Bu calisma ise, kendi mekaninda yiyecek ve icecek iiretip
miisterilere alakart servis eden bir kafe isletmesinde yapilan uygulamayi
kapsamaktadir. Hali hazirda iretilip satilan bu iriinlerin standart recetelerinden
yararlanarak HM siirecine alinmasini konu almaktadir. Bu nedenle calisma;
ambalajli hazir yemek, mermer ve mobilya gibi seri iiretim yapan isletme
faaliyetlerindeki hedef maliyet uygulamalarindan ayrilmaktadir. Ayrica stratejik
maliyet yontemlerinden Hedef Maliyetleme yontemi iizerine odaklanarak daha
spesifik bir alana yonelmistir. Niniemeier’in temel kontrol modeli bu ¢aligmaya
dahil edilerek, standart regeteler bazinda HM ydnteminin kullanilabilecegi yeni bir
model olusturulmustur.

2. HEDEF MALIYET YONETIiMi YAKLASIMI

HM ilk defa Japonya’da uygulanmaya baglanmistir. Pazara dayali HM
olarak da adlandirilmaktadir. Stratejik maliyet yontemleri arasinda yer alan bir
arag olarak performansa dayali maliyet planlama ve kontrolii olarak da tanimlanan
HM; isletmelerin rekabet giiciinii artirmak igin, Trettikleri {irinle ilgili
faaliyetlerinin pazara dayali ve maliyet odakli olarak yonetilmesini
amaglamaktadir (Alagoz 2006:62).

Miisterilerin istek ve beklentileri dogrultusunda iiretim yaparken,
beklenen kéra da ulagmak igletmenin temel amaglarindandir. Bu amaca ulagmak
icin igletmeler Ozellikle, gelecekte iiretilecek {riinlerin  maliyetlerinin
hesaplanmasinda HM yontemini kullanmalidirlar (Kaygusuz 2011: 24). Ayrica
pazar yonelimi ve koordinasyon saglama ¢abasi amaclariyla da HM’den
yararlanilabilir. Teorik acidan bakildiginda; kar amaci, pazar yonelimi ve
koordinasyon faaliyetlerinde karsilagilacak basarisizliklar igletmenin varligina
yonelik tehdit olusturabilir (Ewert ve Ernst 1999:24).

3. HEDEF MALIiYETLEMENIN GELENEKSEL MALIiYETLEME
ILE KARSILASTIRILARAK TANIMLANMASI

HM’yi tanimlamak olduk¢a kolaydir. HM, bir mamuliin piyasada
belirlenmis satig fiyatindan veya beklenen satis fiyatindan, arzulanan kar bedeli
diisiilerek mamul maliyetinin belirlenmesidir (Hashasoglu 2011: 34). HM, bagka
bir kaynakta, bir tirliniin hedeflenen bir karla belirli bir fiyattan satilabilmesi icin,
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tiiketilmesi hedeflenen kaynaklarin maliyetidir seklinde tanimlanmaktadir (Coskun
2002-2003:26; Kaygusuz 2011: 30).

Geleneksel maliyetleme yaklasiminda Once mamuliin maliyetinin
bulundugu ve bunun iizerine belli bir kar konarak mamuliin fiyatinin belirlendigi
goriilmektedir. (Hacirlistemoglu ve Sakrak 2002:90). HM’de ise Once miisteri
beklentisine gore piyasada belirlenen fiyattan (Hedef satis fiyati) satist
yapilabilecek {iriin tasarlanmakta ve bu satistan elde edilmesi arzulanan kar (Hedef
kar) belirlenmekte, daha sonra hem miisteri beklentisini karsilayacak, hem de
arzulanan kari yakalayabilecek maliyetler hedeflenmektedir. HM yaklagimi “Niye
yapiyoruz?” sorusuna cevap arar (Basik ve Tiirker 2005: 54).

Hedef satis fiyat1 ve satis hacmi piyasadan ve miisterilerden elde edilen
bilgilerle belirlenmektedir. Hedef kar ise, tiim iirlin hayat dongiisiinde istenen kar
oranlarina bakilarak, uzun vadeli karlilik analizleri sonucunda bulunmaktadir. HM,
ikisi arasindaki farktir (Coskun 2002-2003: 26).Geleneksel maliyet ve HM
formiillerini karsilagtirdigimizda her iki yaklasimin odaklandigi noktalarin fakli
oldugu goriilmektedir.

Geleneksel Maliyetleme + Kar = Fiyat
Hedef Satig Fiyat1 - Hedef Kéar = Hedef Maliyet

Formiillerden de anlagilacag: lizere geleneksel maliyet, liretim sirasinda
olusan maliyetlerin karsilanmasina 6ncelik vermekte, olusan maliyetler tizerine kar
ekleyerek satis fiyatimi belirlemektedir. HM ise misterilerin  beklentisi
dogrultusunda satisin yapilabilecegi fiyat ve isletmenin kar hedeflerine gore
mamulii tasarlayip maliyetlerini buna gore ayarlamaya odaklanmaktadir.

HM Japonya’da kar planlamasi amaciyla da kullanilmaktadir. Burada iki
O6nemli ama¢ s6z konusudur, birincisi; “maliyet diisiirme” ve ikincisi de “stratejik
kar planlama”dir (Sakurai 1997: 54-57°den akt.: Alagdz 2006: 64).0zet olarak,
geleneksel maliyet yaklasiminda “Grettigini satabilme” faaliyeti benimsenmis iken,
HM yaklagiminda “satabildigini {iretme” tizerinde durulmaktadir denilebilir (Can
2004:28). Bu bilgilerden hareketle HM; hedeflenen satis fiyati ve hedeflenen kari
yakalayabilmek i¢in iriiniin miisteri beklentilerine gore, liretim Oncesinde
tasarlanarak maliyetlerinin belirlenmesi ve bunun sonucunda iiretim yapip
yapmamaya karar verilmesi siirecidir seklinde tanimlanabilir.

Yukaridaki agiklama ve tanimlardan da anlasilacagi {izere HM siirecinde
izlenmesi gereken ii¢ boliim bulunmaktadir: (1) Pazar diizeyinde HM (2) Uriin
diizeyinde HM ve (3) Parca diizeyinde HM’dir (Kaygusuz 2011: 26). HM’in etkili
olabilmesi, siirecteki bu ii¢ boliimiin iyi koordine edilmesine baglidir;Pazar
diizeyinde HM siirecinde piyasa analizi 6nemli rol oynamaktadir. Bu siiregte
piyasa analizi yapilarak iiriiniin veya benzer iriinlerin piyasa fiyati, miisteri
beklentileri ve miisterilerin {irline 6demek istedikleri fiyat belirlenmektedir.
Buradan hareketle hedeflenen kér dikkate almarak iriiniin olast maliyeti
hesaplanmakta ve bu maliyet baskisi iiriin tasarimcilarina iletilmektedir. Uriin
diizeyinde HM siirecinde iiriin tasarimcilari, firmanin miigterilerini tatmin edecek
maliyetteki iiriinlerin gelistirilmesi yollar1 iizerinde caligirlar. Uriin diizeyinde
maliyetleme, {riin tasarimcilarinin yaraticithigini ve maliyet amacina tiim
yonleri ile ulagmalarimi kontrol altina alir. Parca diizeyinde HM siirecinde ise,
isletmenin tedarikg¢ilerden {irlin pargalarini satin alma siirecidir. Burada yeni {iriinle
ilgili firmanin stratejik tercihleri, piyasa fiyati baskisi ve miisterilerin tercihleri
tedarikgilere agiklanir. Boylece hedeflenen firiin i¢in en dogru iirlin parcalarinin
satin alinmasinda tedarikgilerin goriisleri ve tedarik fiyatlar1 incelenerek kararlar
alimir(Polat 2007).

Rekabetin yogun oldugu piyasada kari arttirmanin yolu maliyetleri
diisirmek veya kontrol altinda tutmaktir (Otlu 2005:162). HM’nin piyasa ve
maliyetlerle ilgili iki Oonemli 6zelligi bulunmaktadir. Birincisi; tahmin edilen
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piyasa fiyatinin gdz oniine alinmasidir. ikinci 6zellik de; iiriin maliyetlerinin
¢ogunun planlama ve tasarim agamasinda belirlenmesidir (Coskun 2002-2003:26).
Uriin tasarlamirken, miisteriye katma deger saglamak suretiyle iiriiniin degerini
arttiran ve dolayisiyla da miisterinin 6demek isteyecegi fiyat1 yiikselten 6zellikler
eklenirken; maliyeti arttiracak diger Ozellikler kaldirilabilir (GarrisonveEric
2000:880°den akt: Coskun 2002-2003:26).

HM’in igletmelere sagladigi avantajlar vardir. Bunlar; mamuliin
ozelliklerinin degerini “piyasa goziiyle” kesfederek miisteri ihtiyaclarini tatmin
etmek, igletmenin piyasaya uyum saglamasini bagarmak, yeni mamulleri en uygun
zamanda piyasaya siirmek (Acar 1998: 93; Altinbay 2006:131) gibi sayilabilir.

Cokins (2002), maliyet diisiirme potansiyelini ve fUriinde degisim
maliyetlerini iiriiniin yasam dongiisii asamalari ile incelemis ve tasarim asamasini
maliyet diisiirme potansiyelinin en yiiksek oldugu asama olarak Grafik 1 {izerinde
gostermistir. Bu caligmada, Cokins’in grafigindeki iirlin yasam dongiisii yerine
tirliniin deger zinciri dikkate alinmis ve yine tasarim ve A+G asamalariin maliyeti
diisiirmede en etkili olacagi kanisina varilmustir. Ciinkii bu agamada iiretime heniiz
baslanmadigindan {iriinde degisiklik yapma ¢abalar1 daha kolay ve etkili olacak ve
bu yonde yapilacak faaliyetlerin maliyeti de en diisiik diizeyde gergeklesecektir.

Grafik. 1 Deger Zincirine Gére Maliyet Diisiirme Potansiyeli ve Uriinde
Degisiklik Maliyeti
Maliyet Diisiirme
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Kaynak: Cokins, G. 2002, IntegratingTargetCostingand ABC, Journal of Cost
Management. ‘den yaralanilarak ve izerinde degisiklik yapilarak
diizenlenmistir.  http://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumCokins2002.htm

4. YIYECEK-ICECEK ISLETMELERINDE HEDEF
MALIYETLEME

Miisteriler agisindan yiyecek-igecek, onlarin fizyolojik, ekonomik, sosyal
ve psikolojik ihtiyaglarini karsilama aracidir (Ozdemir 2010:221). Bu nedenlerle
meniilerde yer alan yemeklerin isletme tarafindan sunumu, miisterilerin de talebi
ve begenmesi onemlidir. Yemeklerde degisiklik motivasyonuna neden olan digsal
etkenler olarak; miisteri istekleri, ekonomik etkenler, rekabet, sunum diizeyleri ve
endiistri egilimleri, igsel etkenler olarak ise; tesisin liretim kapasitesi, faaliyet
sistemi ve menii karmasi sayilabilir (Rizaoglu ve Hanger 2005: 39; Cichy ve
Hickey 2005:252).
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YI isletmelerinde HM uygulamasinda, her bir yemegin kalite unsuru
dikkate alinarak yapilabilecek satig, kullanilacak birim malzeme miktari, satis
hasilati ve maliyet rakamlari iizerinde calisilarak hedefler belirlenmektedir. Y1
isletmelerinde iiretim i¢in yapilan fedakarliklar,diger {iretim isletmelerinde oldugu
gibi; direkt malzeme giderleri, direkt is¢ilik giderleri ve genel iiretim giderlerinden
olugmaktadir. Ancak, depolanabilen {iriinler lireten sanayi isletmelerinden farkli
olarak, Yi’nde iiretimi tamamlanan iiriinler depolanamamakta ve iiretildikten sonra
¢ok kisa bir siire i¢inde (bir kag saat veya maksimum bir giin) satilip tiiketilmekte
ve bir giin icinde dénem giderine doniismektedir. Bu nedenle Yi’nde direkt
malzeme, direkt is¢ilik ve genel liretim giderleri, {iriine yiiklenip depolanarak bir
sonraki muhasebe donemine aktarilabilen giderler olmamakta ancak giinliik
iriinlerin (mentilerin) maliyetlerine yiiklenecek kadar kisa bir siire isletme
biinyesinde bulunabilmektedir.

Yi’nde iiriin bazinda direkt iscilik giderinin hesaplanmasi giictiir. Bu
durum yiyecek — icecek isletmelerinin Gzelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu
ozellikler arasinda, ayn1 zamanda ¢ok farkli yiyecek ve i¢eceklerin iiretilmesi, ayni
is gorenin farkli yiyecek igeceklerin iiretiminde caligmasi, her yiyecek icecegin
farkl1 iiretim siireclerinden gegmesi ve YI porsiyon miktarlarinin siirekli degismesi
(Rizaoglu ve Hanger 2005:202), zaman zaman ckstra is goren c¢aligtirtlmasi
sayilabilir.

Yemek iiretiminin baglamasi ile HM siireci sona ermis ve maliyet takip
donemi baslamis olur. Bu dénemde en Onemli maliyet kontrol araci standart
maliyet sistemidir. Bununla birlikte, HM iki nedenden dolayi standart maliyet
stirecinin hep i¢indedir. Birincisi, bu siiregte standart maliyetlemede kullanilan
standartlar, hedef olarak belirlenen maliyet degerleridir. ikincisi de, ortaya ¢ikan
iriiniin gercek maliyeti, yeni iiretilecek iirliniin maliyetinin hedeflenmesinde bir
referans noktasidir. Bu nedenle, standart maliyet sistemi, dnceden hesaplanan HM
degerlerine dogrudan bagldir ve ileride iretilecek yeni iriinlerin maliyet
tahminleri i¢in de bir kaynak olusturmaktadir (Coskun 2002-2003:31,32).

5. STANDART RECETELER

Birgok kaynak, standart recetelerin birim maliyetlerin (porsiyon)
hesaplanmasinda ¢ok onemli oldugunu belirtmektedir (Aktas 2001: 223; Tiirksoy
2002: 170; Ninemeier 1998: 221; Rizaoglu ve Hanger 2005: 186). YI
isletmelerinin birim maliyetlere hakim olabilmeleri, gelecege yonelik planlamalar1
igin gereklidir. Standart regeteler, YI isletmelerinin iiretti§i her porsiyonda ne
miktar ve maliyette malzeme kullanildiginin standart olarak saptanmasinda, birim
maliyetlerin hesaplanip kontrol edilmesinde, satis fiyatinin, katki payinin ve birgok
stratejik faaliyetin belirlenmesinde 6nemli bir veri kaynagidir.

Standart recetelerin HM konusunda da kullamlmasi onemlidir. Y1
isletmelerinde kisa ve orta vadeli hedeflerin belirlenmesi, belirlenen hedeflerin
kontrolii neticesinde revizyon islemlerini de kolaylastirabilecektir. Hedef {iriin
seciminde bir porsiyon, secilmis bir ment, yiyecekler, i¢cecekler ayr1 ayr1 gruplar
seklinde veya toplu olarak ele alinabilir. Hedef kontrol siirecinin bagariya ulagmasi
temel kontrol siirecinin dogru islemesine de baglhidir ve bu siirecler asagida
sekill’de gosterilmektedir.
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Sekil. 1 Hedef Maliyet Uretim Kontrol Siireci
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Kaynak: Temel kontrol siirecinin hazirlamasinda, Ninemeier’den (1998)
yararlanilmig, Hedef kontrolii siireci tarafimizdan gelistirilmistir.

Y1 maliyet kontroliinde, isletmenin daha énceki dénemlerde gergeklesen
satts rakamlart ve biitcelerinden  yararlanilarak  olusturulan  oranlar
kullanilmaktadir. Standart regeteler maliyet oranlarinin belirlenmesinde de
kullanilir. Maliyet oranlarinin belirlenmesinde ideal yontemlerden biri de giinliik
gerceklesen satis rakamlarindan hareket etmektir (Ninemeier 1998: 24, 37, 62). Y1
malzeme maliyet oranlari, otel, restoran, hastane ve endiistriyel kuruluslarda %25
ile %45’ler civarindadir (Tiirksoy 2002:227). YI isletmelerinin direk iscilik
giderlerinin ve genel liretim giderlerinin de standart oranlar1 belirlenerek biitiin
oranlarin karsilastirilmasi ve analiz edilmesi gerekir (Ninemeier 1998: 30; Cichyve
Hickey 2005: 375). Bu oranlar sayesinde gelecek dénem maliyet hedeflerinin
belirlenmesi saglamir (Lattin 2005:310, 318).

6. ARASTIRMANIN ONEMIi VE AMACI

Stratejik maliyet yonetimi, yalnizca bugiiniin degil, gelecegin
maliyetlerinin de es zamanli bir bigimde ydnetilmesi geregini ortaya koymaktadir.
Bununla birlikte rekabetin gittikce siddetlendigi, tiiketici zevk, begeni ve
isteklerindeki hizli degismenin bir sonucu olarak {irlin yagam siirelerinin gittikge
daha ¢ok kisaldig1 durum ve sektorlerde, maliyetleri yonetmek igin 6zellikle iiriin
planlama ve kavram tasarimu ile tasarim ve gelistirme agamalarina odaklanmak
gerektigi aciktir (Ozer 2003:3).YI isletmelerinin miisterilerindeki yeme igme
nedenlerine gdre begeni ve isteklerindeki degisim siireklilik arz etmektedir ve
mutfakta her an miisterinin istegine gore porsiyonlarda degisiklikler
yapilabilmektedir.

Son yillarda, oOzellikle rekabetin giderek arttig1 sektorlerde stratejik
maliyet yontemleri yaygin olarak kullanilmaktadir. Ulkemizde de bazi bélgelerde
benzer hizmetleri veren Y1 isletmelerinin sayisinin arttig1 ve rekabetin yogunlastig
goriilmektedir. HM yontemi uygulamalarina genellikle seri {iretim yapan sanayi
isletmelerinde rastlanmaktadir. Y1 sektoriinde ise uygulamalarin yaygin olmadigi
goriilmektedir. Bu nedenle ¢alisma YI sektorii icin orijinal bir calisma olarak
degerlendirilebilecegi gibi turizm sektoriindeki diger benzer arastirmalara da
kaynak olabilecektir. Caligma, bir stratejik maliyet yontemi olan HM nin, {iriinler
bazinda stratejik kararlar almada nasil uygulandifini gostermesi agisindan Y
isletmelerine 151k tutmaktadir. Bu baglamda calisma, bir YT isletmesinde maliyet
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ve kar hedeflerini gbz Oniine alarak, miisteri beklentisini bozmadan maliyetleri
diisiirecek ve/veya katki payini artiracak stratejileri nasil uygulayacagini ve bu
sayede triinler bazinda maliyetleri heniiz olusmadan 6nce nasil kontrol edecegini
ve drlinlerini hem miisteri hem de kar odakli olarak nasil tasarlayacagini ortaya
koymay1 amaglanmaktadir.

7. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bilindigi gibi isletmeler, maliyetler ve gelirler ile ilgili muhasebe
bilgilerini vermekte direng gostermektedirler. Bunun bir nedeni, stratejik
hareketlerinde kullandiklar1 bu bilgilerin rakip isletmelerce 6grenilmesinden
endise duymalaridir. Diger bir nedeni ise, yasal belge ve kayitlardan elde
edilebilecek bu bilgilerin toplanmasi i¢in ekstra bir zaman ve emek harcamaya
yanasmamalaridir. Bu bilgileri saglama zorlugu yaninda bir de uygulamaya
alinacak isletmede bilimsel ¢alisma yapmaya miisait 6l¢ekte olma ve kurumsal bir
yonetim anlayigina sahip olma o&zellikleri aranmaktadir. Bu sartlar altinda
uygulamaya alinacak isletme sayisi oldukga kisitlidir. Bunun i¢in yakin iliskilerin
oldugu, giivenin saglanabildigi, bilimsel arastirmalar ile kendini gelistirmeyi
benimsemis, kurumsal prensiplere dayali ve planli bir yonetim siirdiirdigi
gbzlenen biiyiik 6l¢ekli bir YT isletmesi uygulamaya alinabilmistir.

Uygulama ¢aligmas1 Mugla’da faaliyet gosteren bir kafeden Ocak 2012-
Haziran 2012 tarihleri arasindaki satis rakamlarindan alinan veriler ile
gercgeklestirilmigtir. HM uygulamasinda kullanilmak {izere kafenin iiretip satisa
sundugu ii¢ adet iiriin segilmistir. Uriinlerin seciminde satis hacmi etkili bir faktor
olmustur. Yiiksek, orta ve diisiik satis hacimlerine sahip {i¢ lirliniin se¢ilmesine
dikkat edilmistir. Boylece degisik satis hacimlerine sahip farkli ii¢ tirlinde farkli
stratejilerin  nasil uygulandigi gosterilebilmigtir.  Stratejiler {iriin  bazinda
uygulandigr i¢in ¢alismada ¢ok sayida iirline yer vermeye gerek duyulmamis ve
secilen ¢ farkli iriin i¢in alinan stratejik kararlarm, diger driinler igin
gelistirilecek stratejilere ornek olusturacagi disiiniilmiistiir. Belirlenen maliyet ve
kar hedeflerine ulagsmada, iriinin orijinal tadim1 ve goriintiisiinii (niteligini)
bozmamaya gayret edilerek bazi iriinlerin igeriklerinde azaltma veya artirmalar
yapilmistir.  Uriinlerin igeriklerinde yapilan degisikliklerin iiriiniin niteligini
degistirip degistirmedigi, calisan personel ve isletme yoneticileri {izerinde test
edilmistir. Uriindeki degisiklikler, isletmedeki personele ve ydneticilere asama
asama tattirilarak deneme yanilma yontemi ile orijinal {riiniin tadima ve
goriintiisiine en yakin sonuglara vartlmistir.

Uriinlerin gergeklesen birim malzeme maliyetleri, firmanin satin alma
belgelerindeki (fatura/irsaliye) rakamlar baz alinarak hesaplanmistir. Ayrica
iriinlerin satis, iscilik ve genel iiretim giderleri bilgileri isletmenin kayitlarindan
elde edilmistir. Uriinlerin piyasaya goére maliyetlerinin hedeflenmesi i¢in de
irlinlerin piyasadaki satis hacimleri ve isletme yonetiminin gelecek donem
ulagsmak istedigi karlar ile ilgili bilgiler almmistir. Uygulamaya konu olan
isletmeden alinan standart recetelere ait maliyet ve fiyat rakamlar1 ve diger gider
ve hasilat bilgileri, isletmenin muhasebe kayitlarindan, fatura ve irsaliye
rakamlarindan elde edilmistir. Veri olarak alinan rakamlar yasal belgelere ve
kayitlara dayali oldugundan giivenilirdir. Ayrica gelistirilen modelde
Niniemaier’in standart kontrol modelinden yararlanilmistir. Calisma, ii¢ ayr1 Y1 ve
otel isletme yoneticisine ve 2 ayr1 akademisyene agiklanarak uzman goriisleri
alinmistir.
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8. STANDART RECETELER KULLANILARAK HEDEF
MALIYETLEME UYGULAMASI

Uygulamaya alinan iirlinler; Soslu Extra, Meyve Fondii ve Jameikan Rom
Kahvesi olmak iizere iki gesit yiyecek ve bir igecekten olusmaktadir. Bu tirtinler ile
ilgili fiili bilgiler sdyledir: 2012 yili Ocak ay1 satiglary; Soslu Extra 43, Meyve
Fondii 23 ve Jameikan Rom Kahvesi de 14 porsiyon olarak gerceklesmistir.
Yemeklerin satis fiyatlar ise; Soslu Extra 7 TL, Meyve Fondii 6 TL ve Jameikan
Rom Kahvesi 4,5 TL’dir. Uriinler ile ilgili diger bilgiler ise standart recetelerde
goriilmektedir.

Isletmenin kayitlarina gore, 2012 yili ilk alt1 aylik gider ve gelir rakamlari
soyledir; Direk Iscilik Giderleri: 158.000 TL, Malzeme Maliyeti: 165.500 TL
Genel Uretim Giderleri: 50.500 TL ve Satis Hasilat1: 464.000 TL’dir.

Uygulama ¢alismasinda, piyasada kullanilmakta olan Micros-Fidelio MC
Paket Programi ve standart regete fonksiyonundan yararlanilarak bugiiniin
maliyetleri ve HM’ler hesaplanmistir. Paket programa belirlenen 6rnek tiriinlerdeki
iki yemek ve bir kahve standart regeteleri kaydedilmis ve meniide yer alan
yemeklerin {iretimi i¢in gerekli olan depolar, birimler, satici tanimlamalar
yapildiktan sonra malzeme alim girisleri firmaya gelen fatura ve irsaliyelerden
yapilmigtir. Depodaki malzemelerin iiretime gonderilmesinde isletmenin
uygulamakta oldugu FIFO yontemi tercih edilmistir.

Standart regetelerdeki malzeme maliyeti ve satis fiyat1 bilgilerinden
hareketle her iiriiniin katki pay1 ve katki orani hesaplanmistir. Béylece her {iriiniin
isletmenin kar elde etmesinde ne kadar katki saglayacagi gosterilebilmistir. Katki
pay, her Uriiniin satis hasilati ile o iriine ait degisken giderler arasindaki olumlu
farktir (Katki pay1 = Satis hasilati — Degisken giderler). Calismamizda triinler igin
kullanilan direkt malzeme giderleri degisken gider, geriye kalan direkt iscilik ve
genel {iretim giderleri de sabit giderler olarak kabul edilmistir. Bunun nedeni,
direkt ig¢ilik hizmeti veren isgiler, {irlin basma ticret almadiklart ve aylik sabit
iicretle calistiklari i¢indir. GUG’inde de ayni durum sz konusudur. Ayn1 anda gok
sayida farkli iiriinlerin girift olarak iiretildigi Y1’nde hangi giderlerin hangi iiriiniin
etkisi ile ne kadar gerceklestigini belirlemek oldukca giictiir. Bu nedenle DI ve
GUG belirlenen anahtarlara gore iiriinlere yiiklenmistir. (DI: is¢ilik zamani, GUG:
doniigiim maliyeti). Buna karsin, hangi iiriine ne kadar direkt malzemenin
kullanildig1 standart regeteler sayesinde net olarak hesaplanabilmekte ve toplam
malzeme maliyetinin ilgili Uriiniin retimi ile dogru orantili degistigi
goriilmektedir. Bu nedenle yalnizca direkt malzeme giderleri degisken gider olarak
almmustir.

9. UYGULAMAYA ALINAN URUNLERE AiT STANDART
RECETELER

Bu caligmada uygulamaya alman ii¢ adet {iriiniin mevcut (HM siireci
oncesi) rakamlarindan olusan standart recete formatlart asagida birbirini izleyen
tablolarda goriilebilir. Bu regetelere birim katki pay1 ve katki oran1 rakamlar1 da
hesaplanarak eklenmistir. Bdylece her {irliniin isletme karina katkisi da
recetelerden izlenebilmektedir.
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Tablo. 1 Soslu Ekstra Uriinii Standart Recete Kartr®
A KAFE STANDART RECETE KARTI-1

Yemegin Adi:Soslu Ekstra Birim Katki Pay:: 3,235 TL

Porsiyon Sayist: 1 Katki Orant: %46 Porsiyon

Satig Fiyati: 7 TL Porsiyon Agirligt: 320 gr resmi

Malzeme Maliyet Orani: %53,78

MIKTAR MALZEME CINSI ALIS FIYATI OLCU FIYATI
50 gr Kasar 11,00 0,55
40 gr Kavurma 35,00 1,4
40 gr Sosis 6,00 0,24
30 gr Kangal sucuk 26,00 0,78
20 gr Misir 4,00 0,08
15 gr Yesil biber 3,00 0,045
120 gr/ad. Ekmek 0,27 0,27
20 gr Sarimsakli sos 20,00 0,4
PORSIYON MALZEME MALIYETI 3,765

Recete kart1 1 ile ilgili hesaplamalar:

Malzeme Maliyet Orani= Porsiyon Malzeme Maliyeti/Satis fiyati (3,765/7,00=%53.78)

Birim katki= Satis fiyati-Porsiyon Malzeme Maliyeti (7,00-3,765=3,235)

Katk1 oran1 =Birim katki payi1 / Satig Fiyati (3.235/7,00=0,46)

Tablo. 2 Meyve Fondii Uriinii Standart Recete Karti
A KAFE STANDART RECETE KARTI-2

Yemegin Adi:Meyve Fondii Birim Katki Pay1: 3,895TL
Porsiyon Sayist: 1 Katki Orant: %65 Porsiyon
Satig Fiyati: 6 TL Porsiyon Agirhigr: 320 gr resmi
Malzeme Maliyet Orant: %35

MIKTAR MALZEME CINSI ALIS FIYATI OLCU FIYATI
100 gr Baton ¢ikolata 16,00 1,60
50 gr Muz 3,50 0,175
50 gr Kivi 4,00 0,2
50 gr Portakal 0,80 0,04
50 gr Elma 1,00 0,05
20 gr Nar 2,00 0,04
PORSIYON MALZEME MALIYETI 2,105
Recgete kart1-2 ile ilgili hesaplamalar:
Malzeme Maliyet Orani= Porsiyon Malzeme Maliyeti/Satis fiyati (2,105/6,00=%35.08)
Birim Katki Pay1= Satig fiyati-Porsiyon Malzeme Maliyeti (6-2.105=3,895)
Katki Orani=Birim katki pay1 / Satig Fiyati (3,895/6=0,65)

Tablo. 3 Jamaikan Rom Uriinii Standart Recete Kart1
A KAFE STANDART RECETE KARTI-3

Yemegin Adi:Jamaikan Rom Birim Katki Pay1: 3,708 TL
Porsiyon Sayist: 1 Katki Orani: %82 Porsiyon
Satig Fiyati: 4,50 TL Porsiyon Miktar1: 16 cl resmi
Malzeme Maliyet Oran1: %17.6

MIKTAR MALZEME CINSI ALIS FIYATI OLCU FIYATI
14 gr Filtre kahve 38,00 0,532
14 gr Cikolata (garnitiir) 16,00 0,224
2 pk/ad. Toz geker 0,018 0,036
PORSIYON MALZEME MALIYETI 0,792

Recgete kart1-3 ile ilgili hesaplamalar:

Malzeme Maliyet Orani= Porsiyon Malzeme Maliyeti/Satis fiyat1 (0,792/4,50=%17.6)
Birim Katki Payi= Satis fiyati-Porsiyon Malzeme Maliyeti (4,5-0,792=3,708)

Katki Orani=Birim katki pay1 /Satis Fiyati (3,708/4,5=0,82)

? Standart regetelerin hazirlanmasinda yararlanilan kaynaklar: (Ninemeier 1998:38; Aktas 2001:223;
Tiirksoy 2002:170; Rizaoglu ve Hanger 2005: 186; Micros-Fidelio MC Paket Programu).
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10. URUNLERIN MEVCUT PORSIYON SATISLARI,
MALZEME MALIYETLERI VE KATKILARI ACISINDAN
KARSILASTIRILMASI

Uygulamaya alinan ii¢ iriiniin aylik porsiyon satislari incelendiginde
Soslu Ekstra’nin en fazla tercih edildigi (43 adet), Meyve Fondii’niin bu agidan
ikinci sirada (23 adet) ve Jamaikan Rom’un son sirada (14 adet) oldugu
goriilmiistiir. Uriinlerin Fiili Malzeme Maliyeti / Satis Fiyat1 oranlari agisindan ise
Soslu Ekstra’nin malzeme maliyetinin en yiiksek %53,78 (3,765 / 7), Meyve
Fondii’niin daha diistik %35 (2,105 / 6) ve Jamaikan Rom’un en diisiik %17 (0,792
/ 4,50) oldugu belirlenmistir. Katki oranlar1 agisindan incelendiginde siralama
tersine donmektedir. Birim katki oran1 (Birim Katki / Satis Fiyati) en yiiksek olan
tirlin Jamaikan Rom’dur %82 (4,50-0,792) / 4,50). Meyve Fondii %65 (6-2,105) /
6) ve Soslu Ekstra %46 (7-3,765) / 7) orami ile en sonda yer almaktadir.

Bu verilerden, Soslu Ekstra yemek regetesi ile ilgili maliyetlerin gézden
gecirilmesi, malzeme tedarik isletmelerinin yeniden degerlendirilmesi, piyasa satis
fiyatinin artirilmasi yoniinde piyasa arastirmasi ve standart regeteler bazinda hedef
belirleme ¢alismalarinin yapilmasi gerektigi anlasilmaktadir. Meyve Fondii ve
Jamaikan Rom firiinlerinin ise Soslu Ekstra’ya gore malzeme maliyet oranlari
diisik ve katki oranlart yiiksektir. Ancak bu iiriinlerde de 6zellikle Jamaikan
Rom’un porsiyon satis miktarlar1 Soslu Ekstra’ya gore oldukca diistiktiir. O halde
bu iiriinlerde miisteri talebini artiracak diizenlemeler yapilmasi ve hedeflerin buna
gore belirlenmesi ¢aligmasina gereksinim vardir.

11. URUNLERE YONELIK HM VE STRATEJIiLERIN
BELIRLENMESI

HM’lerin belirlenmesinde iiriine deger ekleyen ve deger eklemeyen
maliyetlerin belirlenmesi gerekir. Uriine deger ekleyen maliyetlerin kaldirilmasi
durumunda miisterinin iirinden saglayacagi fayda ya da beklenti azalacaktir.
Uriine deger eklemeyen maliyetleri olusturan faaliyetler veya malzemeler
kaldirilirsa miisterinin iiriinden beklentisi veya saglayacagi fayda degismeyecektir
(Horngren,Datar ve Foster 2003:416). Bu ¢alismada 6rnek olarak alinan {irlinlerin
maliyetlerinde yiiksek payi olan bazi malzemeler azaltilmis ve bu malzemeleri
daha diisiik maliyetle ikame eden baska malzemeler artirilmistir. Bunu yaparken
triiniin niteliginde belirgin bir degisikligin olusmamasina ve bdylece miisteriye
olan faydasinin ayni kalmasina dikkat edilmistir. Ornegin Soslu Ekstra iiriiniinde
birim malzeme maliyetini artiran kavurma ve kangal sucuk malzemeleri yerine,
iriintin niteligini etkilemeden bu malzemeleri ikame edebilecek daha uygun
maliyetli malzemeler olup olmadigi arastirilmistir ve ilgili degisiklikler yapilmistir
(Yontem kisminda acgiklanmaktadir). Elde edilen bilgiler, asagidaki yeni {iriinlerin
tasariminda ve HM’lerin saptanmasinda kullanilacaktir.

Bu calismada hedef malzeme maliyeti/satis fiyatt orani olarak, otel,
restaurant ve hastane gibi isletmelerde goriilen %25-45 maliyet/hasilat oranlarmin
(Turksoy, 2002, s.227) ortalamast olan ((25+45)/2)) = %35 civarindaki oranlar
(%30-36) hedeflenmistir.

Katki paylar (satig fiyati — degisken gider) digerlerine gore yiiksek ve
dolayisiyla malzeme maliyet oranlar1 hedeflenenin altinda olan firiinlerin satig
fiyatlarinin yiiksek oldugu kabul edilebilir. Bu iiriinlerde satig sorunu var ise, satis
fiyatlar diisiiriilerek {iriinlere olan siiriimiin artirilmasina ¢aligilabilir. Ya da katki
paylar1 diisiik olan iriinlerin maliyetlerini diisirmek ve miimkiin oluyorsa ayni
zamanda satig fiyatlarimi yiikseltme caligmalar1 yapilabilir. Boylece iiriiniin katk1
pay1 yiikselecek ve maliyet oram diisecektir. Ornegin Soslu Ekstra iiriiniinde
hedeflenen maliyet oranini yakalamak igin maliyetlerin yiiksek oldugu
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malzemelerde %50 azaltma yapilirken bir taraftan da {irliniin kalitesini bozmamak
icin satig fiyat1 artis1 gergeklestirilerek hedeflenen malzeme maliyet orani olan
%34 elde edilmistir.

12. HEDEFLERIN STANDART RECETELER UZERINDE
GOSTERILMESI

Soslu Ekstra Uriinii: Satis hacmi en yiiksek ve maliyet/fiyat oran1 oldukga
yiiksek bir iriindiir. Yapilan arastirmalar ve c¢aligmalar sonucunda Soslu Ekstra
tirliniiniin misteri tercihlerini olumsuz etkilemeyecek sekilde yeniden tasarlanmasi
yoluna gidilmistir. Personel ve isletme yoneticileri {izerinde yapilan testler,
maliyetleri yiikselten kavurma ve sucuk malzemelerinin %50 azaltilmasi ve bunun
yerine malzeme maliyeti daha uygun olan sosisin iki katina ¢ikartilmasinin iiriiniin
niteliginde belirgin bir degisiklige yol agmayacagimi gostermistir (Uriin bazinda
HM siireci). Malzeme tedarik isletmeleri bazinda yapilan aragtirmalar, kavurma ve
sucuk malzemelerini daha uygun fiyatlardan (Tablo 4) saglama olanagi yaratmistir
(Parca bazinda HM siireci). Bugiine kadar bu {iriine olan talepteki artis egilimi,
buna karsin piyasada bu {irliniin rakipler tarafindan ikame edilebilecegi gdz oniine
alinarak Uriiniin piyasa fiyatinin sadece 1 TL artirilmasi yoniindeki piyasa
aragtirmasi olumlu sonug¢ vermis ve hedef fiyat 8 TL olarak belirlenmistir (Pazar
diizeyinde HM siireci). Bu gelismeler dogrultusunda Soslu Ekstra tiriiniiniin hedef
standart regete kart1 asagidaki tabloda hazirlanmustir.

Tablo. 4 Soslu Ekstra Uriinii Hedef Standart Recete Kart1
A KAFE STANDART RECETE KARTI-1HEDEF

Yemegin Adi:Soslu Ekstra Hedef Birim Katki Pay1: 5,27 TL
Porsiyon Sayisi: 1 Hedef Katki Oranmi: %66
Hedef Satis Fiyati: 8 TL Porsiyon Agirligi: 320 gr Porsiyon
Hedef Malzeme Maliyet Orami: resmi
%34,18

MIKTAR MALZEME CINSI ALIS FIYATI OLCU FIYATI
50 gr Kagar 11,00 0,55
20gr Kavurma 29,00 0,58
80 gr Sosis 6,00 0,48
15gr Kangal sucuk 22,00 0,33
20 gr Misir 4,00 0,08
15gr Yesil biber 3,00 0,045
120 gr/ad. Ekmek 0,27 0,27
20 gr Sarimsakli sos 20,00 0,40
HEDEF PORSIYON MALZEME MALIYETi 2,735

Tablo 4’te Soslu Ekstra iiriiniinde yapilan yeni diizenleme ve belirlenen
yeni hedef rakamlari koyulastirilarak gosterilmistir. Kavurma ve kangal sucuk
daha uygun fiyattan tedarik edilmis ve kullanilan sosis miktar1 arttirilmistir. Bu
diizenleme ile hedef malzeme maliyet orant olduk¢a diigmiis, hedef birim katki
pay1 ve hedef katki oran1 6nemli dlgiide artmistir. Boylece Soslu Ekstra {irliniiniin
kara katki hedefi yiikseltilmis, diger taraftan maliyetlerin diislirilmesiyle
piyasadaki fiyat rekabet giicii artirilmistir. Yani gerektiginde {irliniin fiyat
indirilebilecektir.

Meyve Fondi iiriiniinde ise katki orami yiiksek fakat porsiyon satig
miktar1 diisiiktiir. Uriine talebi artirabilmek icin satis fiyatinin bir miktar asag
¢ekilmesine karar verilmistir (Pazar diizeyinde HM siireci). Ancak bu yapilirken
katk1 oraninin da diigmemesi icin iiriinde bazi degisiklikler yapilacaktir. Miisteri
beklentileri ile ilgili isletme yonetimince yapilan arastirmalar, bu iriiniin porsiyon
agirhiginin bir kisi igin fazla (320 gr) oldugunu, bu nedenle tek kisilik misterilerin
bu iriini siparis etmekten kagindig1r sonucunu ortaya koymustur. Bu bilgilerden
hareketle {irliniin porsiyon agirligi ile birlikte malzeme maliyetinin ve fiyatinin
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beraberce diistiriilmesi hedeflenmistir (Pazar diizeyinde HM siireci). Bdoylece
iriiniin mevcut yiiksek katki orani bu indirimden etkilenmeyecektir. Bunun igin
standart regetede kullanilan malzemelerin her birinden %40 azaltmaya gidilerek
{iriin yeniden tasarlanmgtir (Uriin diizeyinde HM siireci).

Tablo. 5 Meyve Fondii Uriinii Hedef Standart Recete Karti
A KAFE STANDART RECETE KARTI-2 HEDEF

Yemegin Adi:Meyve Fondil Hedef Birim Katki Payi: 2,24TL
Porsiyon Sayist: 1 Hedef Katki Oram: %64
Hedef Satis Fiyat1: 3,50 TL Hedef Porsiyon Agirhgi: 192gr Porsiyon
Hedef MalzemeMaliyet Orani: resmi
%36

MIKTAR MALZEME CINSI ALIS FIYATI OLCU FIYATI
60 gr Baton ¢ikolata 16,00 0,96
30gr Muz 3,50 0,11
30gr Kivi 4,00 0,12
30gr Portakal 0,80 0,02
30gr Elma 1,00 0,03
12 gr Nar 2,00 0,02
HEDEF PORSIYON MALZEME MALIYETi 1,26

Bu ¢alisma ile Meyve Fondii {irlinii yeniden tasarlanmis ve %40 azaltilan
porsiyon gramaji ile birlikte fiyatinin 3,5 TL’ya disiiriilmesi hedeflenmistir.
Hedefler saptanirken hedef malzeme maliyet oraninin ve hedef katki oraninin
onceki standart recete ile (Tablo 2) ayn1 kalmasi saglanmigtir. Hedeflenen kalemler
koyulastirilmis olarak standart regetede gosterilmistir.

Jamaikan Rom {iriinii, satig fiyatina oranla olduk¢a diisiik maliyetle
iiretilen bir icecektir. Bu nedenle mevcut katki orani diger {irlinlere gore g¢ok
yiiksek ve maliyet orani ¢ok diigiiktiir. Ancak diger {irlinler arasinda porsiyon satis
miktar1 en diisiikk olandir. Bu nedenle, katki oraninin diger iirlinlere ait katki orani
diizeyine gelecek kadar satig fiyatinin asagi ¢ekilmesi hedeflenmektedir (Pazar
diizeyinde HM siireci). Bu durumda satis fiyatinin 2,5 TL’ya indirilmesi, birim
katki paymi 1,71TL (2,5 — 0,79) yapacak ve katki oranimt 1,71 / 2,5 = %68’
indirecektir. Boylece iiriiniin katki oran1 diger tiriinlerle yakin diizeyde olacaktir.

Tablo. 6 Jamaikan Rom Uriinii Hedef Standart Recete Karti
A KAFE STANDART RECETE KARTI-3 HEDEF

Yemegin Adi:Jamaikan Rom Hedef Birim Katki Pay:: 1,71 TL
Porsiyon Sayist: 1 Hedef Katki Orani: %68

Hedef Satis Fiyat1:2,5 TL Porsiyon Miktari: 16 cl

Hedef Malzeme Maliyet Orani:

Porsiyon
resmi

%32

MIKTAR MALZEME CINSI ALIS FIYATI OLCU FIYATI
14 gr Filtre kahve 38,00 0,532
14 gr Cikolata (garnitiir) 16,00 0,224
2 pk/ad. Toz seker 0,018 0,036
HEDEF PORSIYON MALZEME MALIYETI 0,792

Uriiniin malzeme maliyet oram 0,79 / 2,5 = %32’ye ¢ikmustir. Bu maliyet
orani diizeyi de diger iirlinlere yakin hale gelmistir. Bu sayede hedeflenen satis
fiyati, hedeflenen malzeme maliyeti ve hedeflenen katki orami simirlari i¢inde
makul diizeyde indirilmistir. Boylece {iriiniin fiyati, kaliteden 6diin vermeden asag1
¢ekilerek miisteriye cazip hale getirilmistir.
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Isletme yonetimi, Soslu Ekstra’dan 4 TL, Meyve Fondii’den 1,5 TL ve
Jamaikan Rom’dan 1,5 TL kar saglamayi hedeflemistir. Asagidaki Tablo 7’de
ornek olarak uygulamaya alinan ii¢ lirlinde saptanan sorunlar ve bu sorunlara gore
HM siirecinde belirlenen hedefler toplu halde goriilmektedir.

Tablo. 7 Ug Uriiniin Hedef Maliyet Siirecinde Sorunlara Gére Saptanan

Hedefleri

Uriinler SOSLU EKSTRA MEYVE FONDU JAMAIKAN ROM
Malzeme maliyeti yiliksek ve Porsiyon hacmi fazla oldugundan Fiyat, maliyete gore ¢ok

Sorunlar katk1 orani diisiik tek kisilik siparis yok. Fiyat yiiksek. | yliksek. Talep disiik.

Talep diisiik.
Hedefler Hedefler Hedefler
Kar 4TL 1,50 TL 1,50 TL
Pazar Uriin fiyat1 7 TL’dan Uriin fiyat1 6 TL’dan Uriin fiyat1 4,50 TL’dan
diizeyinde HM | 8 TL’ya ¢ikartild. 3,50 TL’ya diisiiriildii. 2,50 TL ya diisiirtildi.
siireci
Uriin Kavurma ve sucuk Malzemelerin her biri %40*
diizeyinde HM | malzemeleri %50* azaltild1, azaltilarak porsiyon agirligi 320 _
siireci sosis 2 kat artirildi. gr’dan 192 gr’a diigiiriildii.
Parca Tedarikgiler ile daha uygun
diizeyinde HM | fiyata satin alma anlagmalari _ _
siireci yapildi.

Beklenen Malzeme maliyet oraninin Tek kisilik sipariglerin de Mevcut yiiksek katki
diismesi, katki oraninin gerceklesmesi ve iiriine talebin oraninin diger iirinlerle
yiikselmesi artmasi ayni diizeye ¢ekilecek

kadar fiyatta indirim
yapilmasi ve {iriine talebin
artmasi

*Uriinlerde hedeflenen kar1 ve malzeme maliyet/satis fiyat1 oranini saglayabilmek
icin malzemelerde gerekli oranlarda azaltma yapilmustir.

13. URUNLER BAZINDA HEDEFLENEN KARLARIN HM
SURECi SONUCLARINA GORE DEGERLENDIRILMESI

Kar rakammin saptanabilmesi igin standart regetelerde belirlenen
malzeme maliyetleri yaninda direkt iscilik (DI) giderlerinin ve genel iiretim
giderlerinin (GUG) de hesaplanmasi gerekir.

13.1. DIREKT iSCILiK (DI) MALIYETLERININ
HESAPLANMASI

Uriinlerin birim karlarinin bulunabilmesi i¢in malzeme maliyetlerinin
yam sira her iiriin icin gerceklesen DI ve GUG’lerin de dikkate alinmasi
gerekmektedir. Uriinlere birim olarak yiiklenecek Direkt Iscilik (DI) maliyetleri
sOyle hesaplanmigtir: Kafe’de ortalama direkt isgilik aylik {icreti 1000 TL’dir.
Giinde 8 saat caliyma zamam oldugu dikkate almirsa bir dakikalik DI =
1000/30giinx8saatx60dk = 0,069 TL olmaktadir. Her {iriiniin {iretim ve servisi igin
gereken siireler yaptigimiz inceleme sonucunda sdyle belirlenmistir: Soslu Ekstra
7 dakika, Meyve Fondii: 5 dakika ve Jamaikan Rom: 4 dakikadir. Bu bilgiler
is13inda {iriinlerin DI maliyetleri: Soslu Ekstra igin 0,48TL (7dk x 0,069TL),
Meyve Fondii i¢in 0,34TL (5dk x 0,069TL) ve Jamaikan Rom i¢in 0,28TL (4dk x
0,069TL) olacaktr.



Ugur TANDOGAN, Ozer SAHIN 255

13.2. GENEL URETIM GIiDERLERININ (GUG)
HESAPLANMASI

Uriinlere birim olarak yiiklenecek Genel Uretim Giderleri (GUG),
isletmenin 6nceki yil gerceklesen GUG / Déniisiim Maliyeti (DM) oram (%15)*
yardimiyla hesaplanmistir. DM, kullamlan malzeme maliyeti ve DI maliyetinin
toplamidir. Uygulama donemi i¢in diriinler bazinda hedeflenen DM rakamlar1 her
iiriin icin hedeflenen malzeme maliyetleri (hedef standart recetelerden) ile yukari
paragrafta hesaplanan DI maliyetlerinin toplanmasi ile bulunmustur. Hedeflenen
DM’ler Soslu ekstra i¢in 3,21 (2,73+0,48), Meyve Fondii i¢in 1,60 (1,26+0,34) ve
Jamaikan Rom igin 1,07 (0,79+0,28) TL olarak hesaplanmustir. Onceki dénemin
GUG’leri, DM’nin %15’ini olusturuyorsa, uygulama dénemi igin iiriinler bazinda
hedeflenen DM’lerin %15’ yine hedeflenen dénemin GUG’lerini hesaplamamiza
yardimer olacaktir. Buradan hareketle yapilan hesaplamalar hedeflenen GUG
rakamlarinin Soslu Ekstra i¢in 0,48TL (0,15 x 3,21), Meyve Fondii i¢in 0,24TL
(0,15 x 1,60) ve Jamaikan Rom i¢in 0,16TL (0,15 x 1,07) olacagini
gostermektedir.

13.3. HEDEF MALIYET (HM) SURECi ONCESI VE SONRASI
KAR RAKAMLARININ HESAPLANMASI

Uriinlerin HM siireci 6ncesi satis fiyatlar1 ve toplam maliyetlerine gore
hesaplanan kar rakamlari, HM siirecinde igletme tarafindan hedeflenen kar ve HM
stireci  (uygulamas1) sonrast hesaplanan kar rakamlart birbirleri ile
karsilagtirilmigtir. Boylece isletmenin belirledigi kar hedeflerine ulasmada HM
uygulamasinin ne derece basarili oldugu da ortaya konmustur. HM siireci 6ncesi
kar rakamlari, en basta verilen (hedeflerden 6nce) standart regetelerdeki satig fiyati
ve malzeme maliyeti rakamlarindan hareket edilerek hesaplanmistir. Ornegin
Soslu Ekstra i¢in; HM siireci 6ncesi satig fiyatt 7 TL’dir. Yine aym iriin icin HM
stireci Oncesi malzeme maliyeti 3,765TL’dir. Malzeme maliyetine, yukarida
hesaplanan 0,48TL DI maliyeti eklenmis ve iiriiniin 4,245TL Déniisiim Maliyeti
(DM) bulunmustur. Calismamizda GUG, DM’nin %15’i olarak belirlendigi icin
GUG bu iiriin icin 0,64TL (4,245 x %15) olmustur. Bdylece Soslu Ekstra’nin
malzeme, DI ve GUG rakamlarindan olusan HM 6ncesi toplam maliyeti 4,885TL
(3,765+0,48+0,64) ve karn 2,115TL (7-4,885) olarak saptanmistir. Bu
hesaplamalar diger iki {irin i¢in de aynen yapilmis ve HM oOncesi Meyve
Fondii’niin kar1 3,185 (6-2,815) ve JamaikanRom’un kar1 3,268TL (4,50-1,232)
olarak belirlenmistir.

HM siirecine alinan iiriinlerde, isletmenin kar hedefleri, miisteri tercihleri,
hedef fiyatlar goz Oniine alinarak yeni diizenlemeler yapilmis ve HM’ler
belirlenmistir. HM siireci Oncesini, siirecteki degisiklikleri ve HM sonrasi
karsilagtirmalari agagidaki tabloda izlemek miimkiindiir.

* Onceki yil rakamlarina gére GUG: 50.500TL, Di: 158.000TL, Malzeme Maliyeti: 165.500TL,
D&niisiim Maliyeti (Di + Malzeme Maliyeti): 323.500TL’dir. Buradan GUG / Déniisiim Maliyeti orani =
0,15 hesaplanmistir.
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Tablo. 8 Uriinlerin HM Siireci Sonunda Kar Hedeflerine Gore
Degerlendirilmesi (TL)

256

HM Siireci
Uriinler HM Hedef | Hedef Toplam HM HM Siireci HM Siirecinin
Siireci Kar Satis | (Malzeme+DIi+GUG) Sonunda Hedef Kéra Gore
Oncesi Fiyat1 Hesaplanan Degerlendirilmesi
Kar Kar
A B A-B
Soslu 2,115 4 8 3,69 4,31 Olumlu
Ekstra
Meyve 3,185 1,50 3,50 1,84 1,66 Olumlu
Fondii
Jamaikan| 3,268 1,50 2,50 1,23 1,27 Olumsuz
Rom

Tabloda HM siireci dncesi kar ve HM siireci sonunda hesaplanan Hedef
kar rakamlar1 karsilastirildiginda, Soslu Ekstra {iriiniinde degisiklige gidilerek ve
bu sayede maliyetlerin diisliriilerek karinin yiikseltilmesi ve diger iki {riinde
kardan fedakarlik edilerek iriine olan talebin artirilmasi hedeflendigi
goriilmektedir. HM siirecinde yapilan degisiklikler sonunda hesaplanan kar ile
hedeflenen kar rakamlar1 karsilastirildiginda; Soslu Ekstra ve Meyve Fondii
tirlinlerinde hedeflenen kér rakamlarina ulagildig1 goriilmektedir. Ancak Jamaikan
Rom {irlinii i¢in HM siirecinde yapilan ¢aligmalarin ve degisikliklerin, beklenen
hedef kar1 saglamaya yetmedigi anlagilmaktadir.

BULGULAR VE SONUC

YI isletmelerini sanayi isletmelerinden ayiran en onemli ozelliklerden
baslicalart; seri tiretim yapamamalari, mamul depolayamamalar1 ve buna karsin
¢ok c¢esitli Uriinleri aym1 anda iretip aymi anda da miisteriye ulastirmaya
¢aligmalaridir. Bu nedenle iriinler bazinda maliyetlerin izlenmesi zorlagsmaktadir.
Diger taraftan,benzer iiriinleri piyasada satan ¢ok sayida Y1 isletmeleri oldugundan
isletmelerin trlinler bazinda maliyet stratejileri gelistirmeleri bir gereksinim haline
gelmistir. YT isletmelerinin bu 6zelliklerini dikkate alarak iiriinlerin her biri igin
HM c¢alismasi yapmak, isletmelerin bu gereksinimlerini karsilamada Onemli
adimlardan biri olacaktir. Bu calismada Y1 isletmelerinin bu eksigini giderecek bir
HM modeli gelistirilmis ve iiriinler bazinda strateji gelistirebileceklerini ortaya
koyan bir uygulama gergeklestirilmistir.

Ninemeier, (1998)’in gelistirmis oldugu Temel Kontrol Siireci modeline
Hedef Kontrol Siireci de eklenerek daha genis bir model elde edilmis ve bu
modelin uygulanmasi ile maliyetlerin iiriin bazinda stratejik olarak nasil kontrol
edilebilecegi gosterilmistir. HM c¢ercevesinde gelecek doneme yonelik belirlenen
hedefler; 2013 standart recetelerinde porsiyon HM’leri olmustur. Bu ¢aligmada
uygulamaya alman Ornek iirlinlerin standart receteleri lizerinden yapilan HM
caligmas1 sayesinde kafe isletmesinin ihtiyaglar1 yeniden belirlenmis ve isletme
politikalarma yonelik yeni kararlar alinabilecegi goriilmistir. HM siireci
sonuglarina gore iki yemek Soslu Ekstra ve Meyve Fondii, belirlenen hedefler
gergevesinde fiyatlarinda ve maliyetlerinde ayarlamalar yapilarak yeniden
tasarlanmistir. Diger bir iiriin olan Jamaikan Rom’un HM siirecinde ise yalnizca
fiyat indirimine gidilmistir. Boylece Soslu Ekstra iiriiniine kara katkisini artiracak
yonde, Meyve Fondii ve Jamaikan Rom {irlinlerine de miisteri talebinin artirtlmasi
yoniinde diizenlemeler yapilmistir. Bu {i¢ {irlin i¢in isletme yOnetimi tarafindan
HM siireci baginda hedeflenen kar rakamlar1 ile HM siireci sonunda hesaplanan
kar rakamlar1 karsilastirilmistir. Buna gore Soslu Ekstra ve Meyve Fondii iiriinleri
iizerinde yapilan diizenlemelerin hedeflenen kar rakamlarina ulasabildigi, buna
karsin Jamaikan Rom iirlinilinde yapilan diizenlemelerin hedeflenen karin altinda
kaldig1r goriilmiistiir. Bu durumda isletme yonetimi, Jamaikan Rom iirtiniinii
iretmeye devam edip etmeme konusunda karar verme noktasina gelmistir.
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Uretime devam etme karart durumunda, bu iiriinde hedefledigi kar rakamini ve,
hedef maliyetleri tekrar gézden gecirmeyi ve bunlarin yaminda -fiyat indirme
disinda- tiriine talebi artiracak farkli pazarlama stratejilerini dikkate almayi tercih
edebilecektir.

HM’nin YI isletmelerinde basartyla uygulanabilmesinin ~ 6nemli
noktalarindan biri de miisteri beklentilerinin ve piyasadaki benzer iiriinler ile ilgili
rekabet bilgilerinin siirekli izlenmesi ve degerlendirilebilmesidir. Bunun i¢in
miisterilere belli araliklarla anketler diizenlenmeli; rakip isletmeler, rakip triinlerin
nitelikleri ve piyasa fiyatlar1 diizenli olarak izlenmelidir. Boylece miisteriyi
cekecek ve isletmeyi tatmin edecek yeni maliyet-fiyat-kar hedeflerinin
belirlenmesine yonelik ¢alismalara veri saglanabilir. Ayrica tim personelin yeni
stratejik degisikliklere hazir tutulmasi, yeni iriinlerin siiratle tretilebilmesi
acisindan yerinde olacaktir. HM siirecinin saglikli kontrol edilebilmesi i¢in de
standart regetelerin dogru olarak diizenlenebilecegi bir belge islem diizeni
olusturmalidir.

Sonug olarak, bu calismada uygulamaya alinan YI isletmesinin, standart
receteler kullanarak iiriinler bazinda hedeflenen maliyetlerini kontrol edebildigi ve
HM yontemini stratejik kararlarinda kullanabildigi anlagilmigtir. Bu ¢alisma bir
yiyecek icecek isletmesinde gerceklestirilmistir. Ancak, iiriin bazinda standart
maliyetlerini HM uygulamalarinda kullanmak isteyen farkli sektordeki isletmelere
ve bu konuda yapilacak ¢alismalara da 151k tutabilir.
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