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ONSOzZ

12 - 14 Kasim 1998 tarihleri arasinda, Antalya’da gergeklestirilen ve benim de
katldigizm, 6. Ulusal Isletmecilik Kongresi’'nde, “2000’li Yillarda Muhasebe
Uygulamalarinda Yasanacak Gelismeler” baghgi altinda tartigilan konulardan biri de
“Hedef Maliyetleme” konusuydu. Do¢. Dr. Minir SAKRAK, “Geleneksel
Maliyetlemeden Hedef Maliyetlemeye: Maliyet Bir Cikt1 (Sonug) Degil Girdidir” isimli
bir bildii sunmustu. Ik defa sayin Minir SAKRAK hocam sayesinde karsilastigim
“Hedef Maliyetleme” konusuyla tamstigim o giinden beri ugragtyorum diyebilirim. Iste bu
eser yaklagik ti¢ buguk senelik bir ugrasin iriinii olarak ortaya ¢ikmustir. Bir buguk yillik
bir dénemini de Almanya’nin Hamburg Universitesi’nde tamamladigim bu ¢ahismada,
“Hedef Maliyetleme” ile ilgili ulagilmast gerekli gorillen baslica yerli ve yabanci tim
kaynaklara ulasgtifim: zannediyorum. Umanm, ugrasim deger ve dilerim gerek bilimsel

gerekse pratik yasamda, her kesimden bu konuyla ilgilenenlere yararl olur.

Bu eserin meydana getirilmesinde degerli bilgi ve goriislerinden ¢okga istifade ettigim, bir
buguk yil boyunca damgmanligim iistlenen Almanya Hamburg Universitesi ogretim
ilyelerinden basta ¢ok degerli hocam saymn Prof. Dr. C. Gokhan BAHSI’ ye ve ayrica
Prof. Dr. Carl Christian FREIDANK’ a, aragtirmalanmi: Almanya’da yapmam
konusunda beni yoénlendiren Sakarya Universitesi rektor yardimcisi ve ogretim tyesi
sayin Prof. Dr. Mesut GUR ile genel sekreteri degerli biiyigiim sayin Yrd. Dog. Dr.
Zafer DEMIR’ e, hig bir zaman maddi ve manevi destegini benden esirgemeyen yine
Sakarya Universitesi 6gretim iiyelerinden tez damgmam pek kiymetli hocam sayin Dog.
Dr. Selim Yiiksel PAZARCEVIREN ile Do¢. Dr. Hilmi KIRLIOGLU’na, dostum
Ars. Gor. Koksal SAHIN’ e, siirekli fikir alig veriglerinde bulundugumuz biitin diger
saygideger hocalarima, ayrica ¢aligmalarim sirasinda beni bilfiil destekleyen, moral ve
motivasyon kaynagim olarak hep arkamda olan esim ve aileme ve tiim diger mesai
arkadaglarima biitiin kalbimle tegekkiir eder, bu eserimi yakinda dogacak oglum Mustafa
Kemal’ e ve buginlerimi borglu oldugum merhum babam Kemal CAN’ i aziz

hatirasina armagan ederim.

HAMBURG, 2002 Ahmet Vecdi CAN
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OZET
Anahtar Kelimeler: Hedef Maliyetleme, Kaizen Maliyetleme, Maliyet Yénetimi, KFG, ABC, JIT, BSC

Geleneksel yontemlerin bugiiniin ileri teknoloji — iiretim ortaminin gereksinim duyulan finansal
bilgilerini, kiiresel rekabetin gerektirdii hz, yararlilik ve dogrulukta iiretmede yetersiz kaldig
vurgulanmaktadir. Daha 1950’lerde dile getirilmeye baglanan bu yetersizlik karar verme
siireglerinde daha hizh, daha dofru ve daha yararh bilgiler iretebilecek yontem, sistem,
modellerin gelistirilmesini zorlamgtir.

Teknolojik yenilikler ile beraber miisteri isteklerinin de siirekli ve hizhi bir bigimde degigmesi
orin  yagam doénemlerinin fevkalade kisalmasina neden olmakta ve yigin iretime izin
vermeyerek endistrivel isletmelerin 6lgek ekonomisinden yararlanmalarim giiglestirmektedir.
Bu ise maliyetlerin (6zellikle sabit maliyetlerin) birim iiretim miktarlan igindeki paymn
artmasmna neden olmaktadir. Ayrica farklilagan miigteri istekleri yeni iiriin gelistirmeyi
zorlamakta, bu ise aragtirma ve geligtirme maliyetlerinin yitkselmesine neden olmaktadir. Bir
taraftan maliyetlerdeki artiglar, diger taraftan iriin fiyatlannda yaganan ciddi diigiisler,
gelencksel maliyet ve yonetim muhasebesi yontemlerinin varolan sorunlarina sorun eklemekte
ve isletmeleri bu kizgin rckabet ortaminda s6z konusu zor durumdan kurtaracak sistem ve
yontemlerin arayisn igine sokmaktadirlar. Ozetle, “Uriiniin miisterilerin beklentilerini tatmin
edecek sekilde tasarlanmasi, rakiplerin fiyatlan ile miisterilerin 6deme arzu ve giicii aragtinlarak
hedef satig fiyatimin saptanmasi, bu fiyattan arzu edilen kir marji ¢ikanlarak hedef maliyetin
hesaplanmasi ve dizayn agamasindan, satis sonrasi hizmetlere kadar iiriinle ilgili tiim isletme
fonksiyonlarmin sistematik sekilde incelenerek birim maliyetin  hedef maliyet diizeyine

indirilmesi” siirecini kapsayan “Hedef Maliyetleme™ de bu arayigin bir iiriiniidir.

Bu ¢alisma, kullanimi tiim diinyada popiiler hale gelen “Hedef Maliyetleme™yi Tiirkiye’deki
akademisyenlerin ve isletmelerin vizyonuna sunmayi amaglar. Calismanin hedefi, s6z konusu
teknigin Tirkiye’de uygulanabilir bir olgunluga ulagmasma ve kullammmin yayginlagmasina
katki saglamaktir. Bu amagla “Hedef Maliyetleme”yle ilgili ulagilabilecek tiim literatiir
taranmug, pazara dayali yaklagimlarin 6n plana ¢iktign buginiin kiiresel rekabet ortaminda
yonteme duyulan gereksinim tartigilmig, nerede, nasil ve neden ortaya ¢iktigi ve gelisimi
anlatilmig, teorik yapisi galigilmig, basta Japonya olmak iizere Amerika, Almanya ve diger
Avrupa iilkelerindeki uygulamalar incelenmis, diger yontemlerle karsilagtinlmg, kritigi
yapilarak iistin ve sakincali yonleri degerlendirilmis, siirecin agamalan ve isleyisi somut
oémeklerle ortaya konarak uygulamaya yonelik pratik katkisi saglanmaya gahsilmugtir. Aynca
yontemin basariyla uygulanabilmesi igin gerekli diger uygulama ve teknikler de ele alinmustir.

XV



SUMMARY

A MARKET BASED APPROACH IN COST MANAGEMENT:
TARGET COSTING

Keywords: Target Costing, Kaizen Costing, Cost Management, Market Based Costing,
Life Cycle Costing, Value Engineering, Simultaneous Engineering, QFD, BSC, ABC,
JIT, TBM

It has been stressed that in today’s high-tech production environment, traditional accounting
methods are unable to produce necessary financial information as fast, sufficient, and accurate
as the global competition requires. According to the literature, insufficiency of traditional
methods has been stated since the 1950s and hence, this has forced the management to develop

faster, more sufficient and more accurate information generation methods.

Together with the advances in technologies, expectations of consumers have also continuously
and rapidly been changing. This, considerably shortens products’ life-cycle, thwarts mass
production, hence, prevents the industrial firms to create economies of scale. Consequently, the
share of fixed cost within the unit cost has been increasing. Moreover, differentiation of
consumicr expectations forces the firms to develop new products which further increases R&D
expenditures. Escalating costs on the one hand decreasing product prices on the other, create
additional problems for traditional cost and management accounting methods which forces the
business to create new methods of accounting for the sake of remaining competitive. ‘Target

Costing’ is one of those new methods.

This study is a modest attempt to introduce Target Costing method to the visions of the
academics and practitioners. The aim of this study is to investigate the adaptability and
practicability of this method to Turkish accounting system. In this vein, first, a comprehensive
literature review is done. Second, the necessity of Target Costing method, its historical
background and theoretical framework is discussed. Third, application of Target Costing in
various countries such as Japan, USA and Germany is investigated, its comparison with other
cost accounting methods is made and its strength and weaknesses are assessed. Furthermore,
some case studies about Target Costing applications of some firms from different countries are
examined and its practicability is discussed. Finally, other necessary and complementary

techniques for a successful application of Target Costing are investigated.



GiRiS

Eski Misir’da papiriislere yazili belgeler muhasebe tarihinin gegmisinin M.O. 3000 —
3500 yillarina kadar uzandifim gostermektedir. Muhasebede, bugiin hala gegerli olan
“cift yanli” kayit sisteminin temellerinin ise yaklagik bes yiizyll 6nce yasamig Venedikli
Katolik rahip (kesis) Fra Lucas Bartolomeo Pacioli tarafindan tammlanmg oldugu ve
tarihsel geligmelerin Pacioli’ye kadar ozellikle 12. yiizylin sonlarina dogru Cenevre,
13. yizyiin baslanindan itibaren Italya ve Bati Avrupa Ulkelerinde siirdigi
belirtilmektedir [Glavemli, 1995:105;Sakrak, 1997:24-25;Akinci, 1995:12].

Aym ¢aZda, Italyan tacirlerinin defterlerinde bulunan muhasebe kayitlarindan esasinda
Pacioli’nin sozii edilen sistemin mucidi olmadifi, ¢iinkii muhasebe uygulamalarinin,
eserinde anlattiklarindan daha ileri diizeyde oldugu anlagilmuig hatta ilk yapitin 1458
yilinda Napoli’de hazirlanmig oldugu ne var ki 115 yillik bir gecikmeden sonra 1573
yiinda yayimlanabildigi ortaya ¢ikmustir [Akinci, 1995:12]. Ancak 1494 yilinda
muhasebe uygulamalarini sistematik bigimde ortaya koyan ilk eserin sahibi olmas
nedeniyle Pacioli’nin, “Venedik Sistemi” dedigi bu sistemin tim Avrupa’ya
yayilmasinda ¢ok énemli bir role sahip oldugu ve bu agidan isminin muhasebe tarihinde
¢ift yanli kayit sistemi ile birlikte anilageldigi ifade edilmektedir [Sakrak, 1997:25].
Bunu 1569 yilinda Somes Peele ve 1602 yilinda Simon Stevin tarafindan kaleme alinan
eserler izlemistir [Akinct, 1995:12]. 1769 yilindan itibaren baglayan Endiistri Devrimi,
“ortak-payli sirketler”in ve diger organizasyon bigimlerinin ortaya ¢ikmasi, 17. ve 18.
yiizyillanin muhasebe gelisimini etkileyen diger o6nemli kurumsal ve ekonomik
degisiklikleri olarak gorilmektedir [Akdogan, 1987:65-69]. Ozellikle 19. yizylda
meydana gelen bir gok ekonomik olay, Amerika ve Ingiltere’de ticaret ve endiistrinin
hizla biiyiimesi, muhasebenin biiyiik bir geligme ve yayilma gostermesine neden olmus
ve kayit tutma sisteminin arttk bir muhasebe disiplinine doniigmesine zemin
hazirlamustir [Akdogan, 1987:70;Sakrak, 1997:26].

Muhasebe tarihinin bu eski ve koklii gegmisine ragmen maliyet ve yonetim muhasebesi
uygulamalarn igin aymu seyleri séylemek miimkiin olmayip muhasebe tarihine oranla ¢ok

daha yakin bir ge¢mige sahip olduklari bilinmektedir. Ciinkii muhasebenin gelismesi



diinyanin hemen her yerinde, ekonomik, teknik ve sosyal kosullar ile pazar
ozelliklerindeki gelismelere bagh kalmustir [Peker, 1978:4]. Maliyet ve yonetim
muhasebesinin (iretecegi bilgilere gereksinim duyulan ortamin ise ancak endiistri
devriminden sonra adim adim olugmaya bagladifi gériilmektedir. Yigin iiretim ve
teknolojik gelismelerin etkisiyle giindeme gelen “amortisman ve/veya tiikkenme pay1”
kavramu ile “hammadde ve isgilik maliyetleri” kavrami maliyet muhasebesinin
[Akdogan, 1987:71], hiyerarsik yapilanmalarn etkisiyle organizasyonlarin igletme igi
ekonomik faaliyetleri yonetme arzu ve ¢abalan da yonetim muhasebesinin gelismesine
neden olmustur [Johnson, 1987:19;Sakrak, 1997:26]. Boyle oldugu halde, maliyet ve
yonetim muhasebesinin ekonomik ve teknolojik ortamdaki gelismelere paralel bir

gelisme seyri izledigi de soylenemez.

Son 40 yil i¢inde Anthony [1956], Shillinglaw [1961] ve Horngren [1962] tarafindan
poptilarize edilen [Shank, 1993:4] yo6netim muhasebesinin kavramsal gegmiginin
kisaligna karsin, uygulama agisindan 19. yiizyil baglarina kadar uzanan bir tarihgeye
sahip oldugu belirtilmektedir [Johnson, 1987;Sakrak, 1997:26]. 19. yiizyilin baglarinda
yonetim muhasebesi temel olarak “doniigim (sekillendirme) maliyetleri” tzerinde
yogunlasirken ortalarinda karliiktan ¢ok isletme igi siireglerin verimliliini motive
etmeye ve gelistirmeye yonelik olarak “performans olgiimleme teknikleri” agirhik
kazanmig, sonlarinda ise “bilimsel y®netim” hareketinin etkisiyle “standardizasyon”
¢aligmalart 6n plana gikmaya baslamistir [Sakrak, 1997:27-30]. 20. yiizyil baglarinda ise
en Onemli ve uzun sireli icat olan “Dupont Finansal Kontrol Sistemi (yatinmlarn
karhihig)” ile 1969°da “ZVEI Sistemi (Zentralverband der elektronischen Industrie:
Almanya’da elektroteknik sanayiinde gelistirilen bir finansal kontrol sistemi)” yonetim

muhasebesi agisindan son gelisme olmustur.

19. ve 20. yuzyildaki gelismeler agisindan bu siire genel olarak ti¢ déneme ayrilabilir:
1925 yilina kadar garpici gelismeler olurken 1925 — 1960 arasi gelismeler agisindan 6li
bir dénem olmus ve 1960’tan sonra yeniden kesfetme siireci baglamugtir. 1925 yilina
kadarki siiregte fiilen, bugiin bile hala kullanilmakta olan (6rnegin, hammadde, iggilik
ve genel Uretim maliyeti hesaplan, nakit, gelir ve sermaye biitgeleri ile esnek biitgeler,

satty tahmin teknikleri, standart maliyetler, sapma analizleri, transfer fiyatlamasi ve



boliimsel performans Olgimlemeleri vb.) yonetim muhasebesi uygulamalanimin hemen
tumiintiin gelistirilmis oldugu wvurgulanmaktadir [Johson, 1987:12;Sakrak, 1997:34].
1950 ve 1960°h yillarda ise uzay havacilifi ve savunma sanayii alanlarinda proje
yonetimiyle ilgili ¢ok Onemli buluslann (proje muhasebesi, fayda-maliyet analizler,
program biutgelemesi, sifir tabanli biitceleme ve matris organizasyonlara yoénelik
muhasebe uygulamalan vb.) yapildifi ancak s6z konusu alanlarin diginda ¢ok sinirh
dizeyde kaldifi ve ne yazik ki hi¢ birinin uzun siire ¢agdas yonetim muhasebesi
kitaplarina yansitilmadigi dile getirilmektedir [Johson, 1987:18;Sakrak, 1997:34].
Yonetim muhasebesi agisindan 1925 ile 1960 arast 6lii dénemin en 6nemli olasi nedeni
olarak hukuki, ekonomik ve sosyal nedenlerle dikkatlerin isletme iginden igletme digina
kaymas: (yasal/zorunlu finansal raporlama vb.) ve i¢ finansal bilgi gereksinim ve/veya
talebinin kargilanmasinin o giiniin kosullaninda (6zellikle rekabet ve bilgi teknolojisi
agisindan) ekonomik (fayda — maliyet agisindan) olmayigi goésterilmektedir [Giirsoy,
1997:8].

Yonetim muhasebesi yaklagim ve uygulamalarimin ilk giigli izlerine Almanya ve
Amerika’da rastlanir. Birinci Diinya Savasi [1914] sonrasinda Almanya’da bag gosteren
korkung enflasyon doneminde Ozellikle “enflasyon muhasebesi” alaninda bugiin bile
hala gegerliligini koruyan ¢ok onemli Oneriler ortaya konmus ve uygulanmustir. Bu
yaklagimlar, daha sonra enflasyonist baskilarin yasandigi dénemlerde diger Avrupa ve
Giiney Amerika ulkelerinde de uygulanagelmigtir [Moore, 1988:VII]. Muhasebenin bir
planlama ve kontrol araci olarak igletme yénetiminin “sag kolu” durumuna getirilmesi
ise, ozellikle Ikinci Diinya Savasi sonlarindan itibaren Amerika’da goze garpan
¢ahgmalar sonucunda gergeklestirilmistir [Moore, 1988:VII]. Ancak yukanda da
vurgulandig1 gibi bu agsamaya gelininceye kadar 6rnegin; 1855 yilinda New England’ da
kurulan tekstil igletmesinin verimlilik 6lgiim ve denetimi igin gelistirdigi maliyet
yonetim teknikleri (6zellikle kapasite kullamm orani), 1860 yilindan itibaren demiryolu
isletmelerinin planlama ve kontrol igin gelistirdiZi muhasebe yontemleri (boliimsel
raporlar, ton-kilometre ve yolcu-kilometre maliyeti, giderlerin gelirlere oram vb.) ve
bunlann daha sonra diger ig kollarina da uygulanmas: (6zellikle gelik, komir ve demir
ocaklan igletmelerine), 1880’ den sonra yayginlagan metal isleme tesislerinde dolayh

maliyetlerin riinlere yiiklenmesiyle ilgili ¢aba ve uygulamalar ile “bilimsel ydnetim



akim” min (F. W. Taylor) etkisiyle gelisen standart maliyetleme sistemi (6zellikle
1881°de gelistirilen ve uygulanan hareket ve zaman etiitleri standardizasyona zemin
hazirlamigtir), 1903’ de kurulan Du Pont sirketinin geligtirdigi (finansman midri F. D.
Brown tarafindan gelistirilen) Du Pont sisteminin (yatinmlann karliigimin bilegenlerine
boliinerek igletmenin genel finansal basansiun Olgiilmesi) yonetim muhasebesinin
evrimine katkida bulunan maliyet yonetimi teknik ve uygulamalan oldugu yadsmnamaz
tarihi gergeklerdir [Giirsoy, 1997:7-8].

O giinden bu giine ekonomik ve teknolojik ¢evrede gok garpici gelismeler olmustur. Ne
var ki bugin bu hzlh degisimin iretim teknolojilerini 6nemli Olgiide etkiledifi ve
dolaystyla geleneksel yontemlerin gerek bugiiniin ileri teknoloji — Uretim ortamimin
gereksinim duyulan finansal bilgilerini, kiiresel rekabetin gerektirdii hiz, yararhhk ve
dogrulukta iiretmede gerekse pazar odakliligi, miigteri memnuniyeti, deger zinciri, deger
yaratma, strateji gelistirme, yasam seyri, performans, maliyet, zaman, kalite ve ¢evre
gibi global rekabette stratejik oneme sahip konularin yonetiminde yetersiz kaldig: sikga
vurgulanmaktadir. Daha 1950°lili yillarda yavas yavas hissedilmeye ve dile getirilmeye
baslanan bu yetersizlik o tarihten bu yana hem karar verme siireglerinde daha hzli, daha
dogru, daha yararli, daha gerekli, daha yeterli ve daha stratejik bilgiler tiretebilecek hem
de sozii edilen konularin ydnetiminde garpici gelismeler saglayacak yontem, sistem ve

modellerin gelistirilmesini zorlamugtir.

Ozellikle 1980°’l: yillardan itibaren, maliyet ve yonetim muhasebesinin temel
yaklagimlarina iliskin revizyon ve reform gereksinimlerinin yiiksek sesle tartisiimaya
baslandig1 gorillmektedir. Bugiin ise artik genel kabul goren bu goriisleri su G¢ noktada
toplamak olanakhdir [Sakrak, 1997:23]:

> Belli yonerge ve tanimlamalar ile organizasyonlanin finansal raporlama
sistemlerinin ~ yonlendirdigi  giiniimiiz y6netim muhasebesi bilgilerinin,
yoneticilerin planlama ve kontrol kararlan i¢in uygun ve gegerli olmaktan uzak,
¢ok yavas, ¢ok genel ve garpitilmis oldugu [Johnson, 1987:1],

> Ekonomik ¢evredeki ve teknolojideki hizh degisimlere, finansal  bilgi
sistemlerinin uyum saglayamadig [Berliner, 1988:1],



» Uretim siiregleri ve teknolojideki geligmelerin siirmesine engel olugturacak
sekilde, halen yillarca 6énce gelistirilmig bulunan maliyet muhasebesi ve yonetim
kontrol sistemlerinin kullaulmakta oldugu gorigidir [Kaplan, 1984b:95].

Sanayi devriminden sonra asama asama degisen tlretim gevresi, mekanizasyon ve
otomasyon derken yavag yavag her seyin bilgisayarize edildigi bir ortama donigmeye
baglamistir, Tim miihendislik faaliyetleri, tasarimdan satig sonrast hizmetlere kadar
bilgisayar destekli hale gelmis (6megin, CAD, CAE, CAPP, CAM, CIM gibi) ve
teknolojik degisim ve gelismelerin hizlanmasina neden olmustur. Teknolojik
yeniliklerdeki artigla beraber miigteri isteklerinin de siirekli ve hizh bir bigimde degisen
bir egilim kazanmas ise Griin yagam donemlerinin fevkalade kisalmasina neden olmakta
ve bu durum yigin iiretime izin vermeyerek Ozellikle endistriyel isletmelerin olgek
ekonomisinden yararlanmalarini son derece giiglestirmektedir. Bu ise, maliyetlerin
(6zellikle sabit maliyetlerin) birim (iretim miktarlan i¢indeki paymn artmasmna neden
olmaktadir. Aynca farkhlagan miigteri istekleri yeni iiriin gelistirmeyi zorlamakta, bu ise

aragtirma ve gelistirme maliyetlerinin yiikselmesine neden olmaktadir.

Bir taraftan maliyetlerdeki artiglar buna kargin iiriin fiyatlarinda yasanan ciddi distsler,
diger taraftan pazar, miisteri, zaman, kalite, gevre gibi kiiresel rekabetin 6n plana ¢ikan
kritik konulan, geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi yontemlerinin varolan
sorunlarina sorun eklemekte ve isletmeleri bu kizgin rekabet ortaminda s6z konusu zor
durumdan kurtaracak radikal, yapisal veya teknoloji odakl, iriin veya prosesler
tizerinde yogunlasan ve organizasyonel sistem, model ve yontemlerin arayis1 igine
sokmaktadir. “Yahn Yonetim (Lean Management)”, “Toplam Kalite Yonetimi (Total
Quality Management)”, “Zaman Tabanh Yonetim (Time Based Management)”,
“Degisim Miihendisligi (Reengineering)”, “Yalin Uretim (Lean Production)”, “Esnek
Uretim Sistemleri (Flexible Manufacturing Systems)”, “Deger Miihendisligi-Analizi
(Value Engineering-Analysis)”, “Eszamanli Maliyetleme (Konstruktionsbegleitende
Kostenrechnung)”, “Uriin Yagsam Seyri Maliyetleme (Product Life Cycle Costing)”,
“Faaliyet Tabanh Maliyetleme (Activity Based Costing)”, “Kaizen Maliyetleme
(Kaizen Costing)”, “Kalite Maliyetleme (Quality Costing)”, “Cevresel Maliyetleme
(Environmental Costing)”, “Tam Zamaninda Uretim (Just in Time)”, “Demontaj Analizi



(Tear-Down  Analysis/Reverse  Engineering)”, “Kiyaslama (Benchmarking)”,
“Kargilagtirmali  Analiz (Conjoint Analysis)”, “Denge Kontrol Paneli (Balanced
Scorecard)”, “Simiiltane Miihendislik (Simultaneous Engineering)”, “Kalite Fonksiyon
Gogerimi (Quality Function Deployment)” gibi ozetle, “iiriiniin miigterilerin 6nemli
arzu ve beklentilerini tatmin edecek fonksiyon ve karakteristiklere sahip olacak gekilde
tasarlanmasi, tasarlanan bu urtnler igin pazardaki rakiplerin fiyatlan ile miisterilerin
O0deme arzu ve gilici arastinlarak hedef satiy fiyatiin ve hedef satiy veya iretim
miktarimn saptanmasi, sonra bu fiyattan igletmenin uzun vadeli stratejilerine uygun
olarak belirlenen hedef kér marji ¢ikarilmak suretiyle gelistirilen riin igin kabul
edilebilir bir maliyet diizeyinin elde edilmesi, igletmenin iginde bulundugu mevcut
kogullar gergevesinde hesaplanan tahmini veya standart maliyetlerin, pazara dayal
olarak bagimsiz bigimde elde edilen kabul edilebilir maliyetlerle karsilagtinlarak buna
gore tim urin igin hedef maliyetin saptanmasi, saptanan hedef maliyetin misterilerin
verdikleri degere gore gelistirilen yeni iriiniin ana bilegenlerine veya fonksiyonlanna
aynmlanmasi, Griin ana bilesenleri veya pargalan diizeyinde olugturulan bu maliyet
hedeflerinin degerlendirilerek optimizasyonu ve dizayn asamasindan, satiy sonrasi
hizmetlere kadar urinle ilgili tim igletme fonksiyonlanmn sistematik sekilde
incelenerek birim maliyetin diger uygulama ve tekniklerin de yardimiyla hedef maliyet
diizeyine indirilmesi” siirecini kapsayan “Hedef Maliyetleme (Target Costing)” de, iste

bu arayigin bir Grinidir.

Maliyet ve yonetim muhasebesinin tarihsel gelisimi i¢inde isletmenin Oniini
gorebilmek, gelecegin belirsizlik ortamina iliskin daha saghkli kararlar alabilmek ve
boylece isletme varligt ve siireklilifini temin edebilmek iizere gelistirilen planlama ve
kontrol tekniklerinden belki de en Onemlisi biitgeler olmustur. Maliyet ve yonetim
muhasebesi igletme yoneticilerinin faaliyetleri planlamalaninda ve kontroliinde onlara
biyiik 6lgiide biitgeler yoluyla yardimei olmaktadir. Isletme digindaki ilgililerin bilgi
gereksinmesini kargilamada finansal muhasebenin trettigi bilgiler genellikle yeterli
goriiliirken (ancak son yillarda pazar, kalite ve gevre gibi konulardaki yeni bilgi talep
veya gereksinimlerini kargilamada yetersiz kaldifi vurgulanmaktadir [Kirhoglu,
1998;Can, 1998]), s6z konusu finansal bilgiler i¢ bilgi kullamcilarinin talep ve
gereksinmelerini kargilamada ¢ogu zaman kesinlikle yetersizdir. Nitekim maliyet ve



yonetim muhasebesinin temel varolus nedenlerinden biri de finansal muhasebenin
isletme igindeki bilgi kullamcilaninin bilgi talep ve gereksinmesini kargilama
noktasindaki yetersizlifidir. Bu baglamda maliyet ve yo6netim muhasebesi iginde
biit¢enin veya biitgelemenin donemi kendiliginden 6n plana ¢ikmaktadir. Zira biitgeleme,
isletmenin hangi faaliyetleri neden yapacagi, bu faaliyetlerden ne gibi sonuglar
bekleyecegi, bu faaliyetlerin gerceklestirilebilmesi igin gerekli olan tiim faktorleri
(zaman, insan, para, malzeme) ve ayarlamalan rakamsal olarak tahmin etmek ve
saptamak suretiyle igletme y6netimine s6z konusu sorunlara yonelik 6nceden degerleme
yapma olanagi veren ¢ok 6nemli bir kriter, bir ara¢ olmaktadir. Yonetimde raporlama
sistemleri biitgeler veya diger bir ifadeyle hedeflenen sonuglar ile fiili ulagilan
sonuglann  kargilastinlmas1  esasina dayamir. Dolayistyla  biitgeler  faaliyetlerin
planlanmasinda ve kontroliinde ¢ok dnemli bir aragtir. Diger yandan sadece planlama ve
kontrol amacina hizmet etmezler. Aym zamanda igletmenin bolimleri arasindaki
koordinasyon ve iletisim ile motivasyonun saglanmast amacim gergeklestirmede de
butcelerden etkin olarak yararlamlabilmektedir. Amlan faydalarindan otiridar ki
biitgeler isletme yonetiminin eli - aya8), gozii - kulag sayihirlar. Cunki gelecek
belirsizlik ve risklerle doludur. Yonetici kararlanmn bir ¢ogu ise gelecege yoneliktir.
Yoneticiler gelecegi gormek zorundadirlar. Biitgeler ise yoneticilerin gelecegi daha iyi
gormelerini  saglar. Nitekim biitgeler, "isletmenin faaliyetleri ile bu faaliyetlerin
kontroliine yardim eden sayisallagtinlmus gelecege iliskin kararlar batuniidir" seklinde

tanimlanmaktadir.

Hedef maliyetleme de bu agidan bakildiginda bir anlamda biitgeleme faaliyeti olarak
degerlendirilebilir. Geleneksel butcelemeden aynldigi nokta ise verlerini pazar ve
miisteri talep ve gergeklerine dayandirarak teorik hedeflerini olusturmasi ancak daha
sonra bu hedefleri isletme gergekleriyle yiizlestirip tim kaynak ve olanaklan seferber
ederek mutlak surette yakalayacagi ve sonuna kadar siirekli takip edecegi pratik
hedefler haline doniigtirmeye ¢alismasidir. Biitgelemeye hangi noktadan baglanacagi
konusunda goriigler genellikle igletmenin sorunlu olan noktasindan (iretim, tedarik,
satig gibi) baslanmas: yoniinde birlesirken, bir ¢ok kaynakta da hedef maliyetlemede
oldugu gibi satis noktasindan baglaniimas: gerektigine isaret edilmekte, zira igletmelerin
genellikle en sorunlu olduklan alamin burasi oldugu ifade edilmektedir. Hedef



maliyetlemede simiiltane miihendislik, degerler zinciri, tam zamamnda iretim gibi
teknik ve uygulamalar igletmenin iiretim ve tedarik gibi alanlarindaki sorunlan biiyiik
oranda ortadan kaldirdigi igin bitcelemede konsantrasyon oOncelikle rekabet sorunu
cercevesinde pazar ve migteri lizerinde olmakta ve satig noktasindan maliyetlere dogru
bagslatilan biitgeleme aym zamanda mevcut teknolojik olanaklar agisindan maliyetlere
dogru bagslatlan biitgeleme ile maliyetler noktasinda kesismekte ve gerekli
uyumlagtrma yapilarak biitge hedefleri saptanmaktadir. Saptanan bu hedeflerin
isletmenin tim kaynaklan seferber edilerek yukanda ifade edilen teknik ve
uygulamalarin da yardumiyla gergeklestirilmeye c¢alisgildif: siirecide kapsayan hedef
maliyetleme anlagilacag: tizere bir yoniiyle de simiiltane biitgeleme uygulamasidir. Buna
“Hedef Biitgeleme (Target Budgeting)” de denilmektedir [Hilbert, 1995].

Kiiresel rekabette ayakta kalabilmek igin oOzellikle endiistriyel igletmelerin artan oranda
urettikleri Uriinlerin fiyatlanm ve misterilerinin beklentilerini hangi olgiilerde
kargiladigint  siirekli olarak yargillamak zorunda kaldiklan gorilmektedir. Bugiine
kadarki genellikle timevarimci uygulamalarin aksine driine iligkin migteri beklentileri
ve pazann kabul edebilecegi turiin fiyatlan isletme faaliyetlerinin planlanmasinda
hareket veya baslangic noktast olmak zorundadir. Diger bir anlatimla bugiin, “sahip
oldugu ozellikler ile trettigim iiriinii pazarda kaga satmam gerekir ki su kadar kar elde
edeyim ?” yaklasimu ile kiiresel anlamda rekabet olanagi yoktur. Bunun yerine “ancak
su fiyattan satabilecegime gore ve satabilmek igin de miigterilerimin su talep veya
beklentilerini kargilayacak sekilde dizayn etmek zorunda oldugum tiriinii en fazla kaga
mal etmeliyim ki arzu ettigim veya hedefledigim kan gergeklestirebileyim ve boylece
varligimu ve siirekliligimi koruyabileyim ?” yaklagimi benimsenmek mecburiyetindedir.
Bunu yapabilmek igin yararlanilabilecek en o¢nemli araglardan biri ise hedef
maliyetlemedir. Kisaca hedef maliyetleme; iiriiniin miigteri arzu veya beklentilerine en
yuksek oranda cevap verebilecek sekilde dizaynini olanakh kilarken, pazarin dikte ettigi
fiyat diizeyinde bile igletmenin uzun vadeli strateji ve planlarina uygun hedef kar1 da

saglamaktadir.

Yukanda muhasebenin tarihsel siireci igerisinde gegirdigi evrim kapsaminda maliyet ve

yonetim muhasebesinde yasanan gelismelerin boylece ele alindii ve aynca artan



rekabetin etkisiyle 6n plana g¢ikan planlama ve kontrole yonelik ilerlemeler ile
biitgeleme ve hedef maliyetlemeye nasil gelindiginin anlatildign bu “Girig” bolimiini
izleyen birinci bolimde, oncelikle hedef maliyetlemenin felsefi ve ekonomik temelleri
tizerinde durulacak ve daha sonra nerede ortaya cikip gelistigi, hedef maliyetleme
kavraminin ne anlama geldigi ve bu yontemde sdz konusu olan kavramlann kisa
tanimlan ile hedef maliyetlémenin baglica amaglan, 6zellikleri, bagari kosullart ve hedef
maliyetlemeyi etkileyen faktorler gibi genel bilgilere yer verilecektir. Son olarak

yontemin maliyet yonetim sistemi igindeki yeri ve 6nemi tartigiimaya ¢aligilacaktir.

Ikinci boliimde ise oncelikle hedef maliyetleme siirecinin temel ilkeleri ifade edilecek
daha sonra hedef maliyetin belirlenmesi, aynmlanmasi ve gergeklestirilmesini kapsayan
hedef maliyetleme siirecinin ii¢ ana agamas: lizerinde aynntili olarak durulacaktir. Son
olarak hedef maliyetleme siirecinin biitiinii iizerinde bir degerlendirme ve analiz

yapilacaktir.

Hedef maliyetleme stirecinde birlikte kullamlmas: gereken veya yararlamlabilecek diger
bazi teknik ve uygulamalarin ana hatlan itibariyle incelendidi iigiincii boliimde, s6z
konusu araglarin hedef maliyetleme uygulamalart agisindan gereklilikleri ve

yararliliklan tartistimaya ¢ahsilacaktir.

Hedef maliyetlemenin kritiginin yapilacagi dérdiincii boliimde ise, diger maliyetleme
sistem veya yOntemleri ile kargilagtirnlacak, alternatif bir yéntem olarak mu yoksa
entegre bir yaklagim olarak mm ele alinmasi gerektigi diisiiniilecek ve bu gergevede
sagladign fayda ve istunliikler tartiglacaktir, Bununla beraber sahip oldugu
yetersizlikler ile uygulama esnasinda kargilagilan sorunlar ortaya konmaya ¢ahgilacaktir.

Ayrica yontemin genel yarar (tistiinliik) ve sakincalan degerlendirilecektir.

Calisma, belli bagh baz iilkelerdeki hedef maliyetleme uygulamalannn incelendigi ve
pratife donik hedef maliyetleme 6rneklerinin verilerek degerlendirilmeye g¢alisildig
besinci bolimiin ardindan, teorik ve pratik agidan genel degerlendirmelerin yapildig:

“Sonug ve Oneriler” boliimiiyle tamamlanacaktir.



1. HEDEF MALIYETLEME

Bu bolimde oncelikle hedef maliyetlemenin felsefi ve ekonomik temelleri iizerinde
durulacak, sonra hedef maliyetlemenin nerede ortaya ¢ikip gelistigi diger bir anlatimia
kisa tarihgesi, hedef maliyetleme kavrammmin ne anlama geldifi ve bu yontemde soz
konusu olan kavramlanin kisa tanimlan, hedef maliyetlemenin baghca amaglan,
Ozellikleri, basan kosullan ve daha sonra hedef maliyetlemeyi etkileyen faktorler gibi
genel bilgilere yer verilecektir.

Son olarak hedef maliyetlemenin maliyet disiplini igindeki yeri ve &nemi tartisiimaya
cahgilacaktir.

1.1. Hedef Maliyetlemenin Felsefi ve Ekonomik Temelleri

Hedef maliyetlemenin felsefi temelleri kapsaminda oncelikle hedef maliyetiemenin

vatam olarak bilinen Japonya’'nin yonetim felsefesi kisaca incelenecektir.

Hedef maliyetlemenin ekonomik temelleri kapsaminda ise kiiresel rekabet iginde dnemi
giderek 6n plana gikan pazara dayali maliyetleme uygulamalarina deginilecek ve son
olarak yonteme duyulan/duyulmasi beklenen gereksinim “neden hedef maliyetleme ?”

sorusu altinda tartisilip cevaplandinimaya ¢alisilacaktir.

1.1.1. Japon Yonetim Felsefesi

Japon yonetim felsefesi bagh bagina bir aragtirma konusu olup aslinda hem bilgi
alanmizin hem de bu ¢alismamn kapsamum agar. Ancak hedef maliyetlemenin
Japonlar'in yeni yonetim felsefesinin bir geregi olarak ortaya ¢iktifn [Karcioglu,
1997:4] ve yontemin gelisiminin yine Japon yonetim felsefesindeki gelismeler
paralelinde gergeklestigi ifade edilmektedir [Sakrak, 1998:299]. Dolayistyla, oncelikle
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hedef maliyetlemenin esasim olusturan Japon yonetim felsefesinin en azindan konuyla

ilintili noktalarimn kisaca incelenmesinde yarar goriilmektedir.

Japon yonetim felsefesinin her seyden once agirlikh olarak pazara dayali oldugu
bilinmektedir. Pasifik Savagi yenilgisinden sonra Japon’larin, biyik igletmeleri
aracihgiyla salt anlamda kar saglamaktan baska “pazar payi”mi artirmak gibi daha
degerli hedefler belirleyerek hareket etmeye basladiklant goriilmektedir [Karcioglu,
1997:4]. Pazar paym artirma g¢abalar, yonetimin agirlikh olarak pazara dayah bir

felsefe ile hareket etmesini gelistirmistir,

Diger yandan sanayi devriminden sonra agama agsama degisen pazar gevresi igletmeleri
“Uretebildigini satma”ya degil “satabildigini tretme”ye zorlamustir. “Satabildigini
uretme” anlayigiin  yerlesmesi de Japon yonetim felsefesinde pazara o6ncelik
verilmesine neden olmus ve bunun sonucu olarak hedefler hiyerarsisinde kar daha alt
siralara inerken On plana ¢ikan miigteri memnuniyeti anlayis1 dogrultusunda pazarin
talep ettigi niteliklerdeki triinlerin Uretimi ile pazar pay: arttinlmaya ¢aligtlmigtir. Savag
sonrasinda Japonya’y1 6zel bir konuma getiren ve giiniimiizde ticarette siiper gii¢ yapan
gerceklerden biri, Japon sirketlerinin ¢ok uzun siire kardan fedakarlik ederek, tiim
kaynaklarim kullanmis olmalandir [Karcioglu, 1997:4]. Bu uygulamalarnnin, yonetimin
performans: agisindan Olgimlenmesi gereken standartlar olup olmadig belki
tartigilabilir ancak Japon’larin sonugta kiiresel esaslara gore rekabetgi bir performansa

oncelik verebildikleri anlagilmaktadir [Ketz, 1991:614;Karcioglu, 1997:4].

Japon yonetim felsefesinin agirhikli olarak pazara dayali olusunun diger bir 6nemli
sonucu ise On plana ¢ikan miigteri memnuniyeti ilkesi dogrultusunda dizayn edilen
mamuliin fiyatinin yine miisteriler tarafindan belirlenebilecegi anlayisidir. Fiyatlar pazar
tarafindan belirlendigine ve dolayisiyla fiyatlar veri olarak kabul edilebilecegine gore
maliyetler de kabul edilebilir bir diizeyde kalmalidir ki arzu edilen kar (veya hedeflenen
kar) rakamu gergeklestirilebilsin ve bir anlamda igletme varhii korunabilsin ve
devamlilig1 saglanabilsin. Pazarda olusan fiyata hedeflenen kar marjimn uygulanmasi

ise karsimiza “hedef maliyet” kavramini gikarmaktadir.
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Diger yandan geleneksel olarak isletmelerin departmanlar veya fonksiyonlar halinde
orgitlenmesi her departman yoneticisinin dogal olarak sadece kendi departmamnin
maliyetleri Gzerinde yoSunlagmasim Ozendirmigtir. Soézgelimi tretim departmam
yoneticisi tiriin maliyetlerini Uretim departmamyla ilgili olan maliyetlerle smirlandirmig
ve bir Grinin tim yagam dongisiiyle ilgili maliyetlerini gbzden kagirmug veya
gormezlikten gelmigtir [Yikeii, 1999b:2]. Oysa Japon firmalarinin énemli bir kisminda
daha 6nce ifade edildigi gibi pazara 6ncelik verilmesi temel felsefe kabul edilmektedir.
Bu felsefe sonuglanindan biriside departman yoneticileri tzerinde “Job-rotation”
yontemi olarak bilinen rotasyon (ozellikle 1976’lardan sonra daha yogun bigimde
uygulanmaya baslanmigtir) uygulamalandir [Buggert, 1995:174;Yoshida, 1989:81].
Departman yoneticilerinin diger departmanlara yonlendirilmesiyle bakis agilanmn
genisletilmesi, isletmeyi bir bitiin olarak kavrayabilmeleri, iriinlerin tim yagam
dongustiyle ilgili maliyetlerini dikkate alabilmeleri amaglanmaktadir. Ornegin daha
once pazarlama departmanina veya iretim departmamna yoneltilen bir yonetim
muhasebecisi tekrar muhasebe departmanina donmesi i¢in yonlendirildiginde, firma
hakkinda daha genis bir gériig agisina sahip olmus olur ve muhasebeye iliskin gorevieri
yerine getirirken yalmzca muhasebeci olarak diigiinmez, aym zamanda pazarlama
departmarnut ve imalat departmam tarafindan hangi bilgilere gereksinim duyulacagim da
dikkate alir [Karcioglu, 1997:5]. Ayn sekilde tretim departmam yoneticisi de, ornegin
aragtirma — gelistirme ve pazarlama departmanina yonlendirilip kendi departmanna geri
dondiginde artik Griniin daha tasanm agamasindan baglamak suretiyle tim yagam
dongisiyle ilgili maliyetlerini g6z oniinde bulundurabilecek bir bakig agis1 kazanmg
olur. Bu kazanimu gelismeler agisindan son derece 6nemli goéren Hiromoto, Japon
yonetim muhasebesi uygulamalannin anlagilmasinda, Japon yoénetim muhasebecilerin
kullandiklann araglanin tam analizinden daha ¢ok bu isten sorumlu kisilerin
mantalitesinin veya diisiince tarzinin anahtar oldugunu ifade etmektedir [Hiromoto,
1989a:317]. Rotasyon uygulamalann bu baglamda ele alinmalidir.  Kisaca, bu
uygulamalar departman yoneticilerinin yasam dénemi mantalitelerinin geligmesini
zorladigindan hedef maliyetlemeye de uygun ortam hazirlar. Ciinkii hedef maliyetleme

ayn1 zamanda yasam donemi yaklagimim benimsemekte ve desteklemektedir.
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Sakrak, kisaca IKM olarak ifade edilen Japon yonetim felsefesinin su ti¢ temel konu

tizerinde yogunlastiSim tespit etmektedir [Sakrak, 1998:299]:

e I :Innovation (yenilik)
e K :Kaizen (surekli iyilestirme)
e M : Maintenance (devamlilik)

Japonya’da hedef maliyetleme, maliyet yonetim sisteminin bir parcasi olarak
gorilmekte ve yukanida  belirtilen ana bilesenlerden olusmaktadir
[wysiwyg://103/http://www hausarbe..etcosting/bwl-targetcosting.shtm, 2000:3]. Ayrica
Sakrak, yine yukarida belirtilen konular kapsaminda gelistirilen maliyet yonetim
sistemlerinin ise asagidaki yontemleri kullandiginin vurgulandigini ifade etmektedir
[Sakrak, 1998:299]:

e Yeniliklere yonelik olarak hedef maliyetleme,
e Sirekli iyilestirmeye yonelik olarak kaizen maliyetleme,

e Maliyet istikrarina yonelik, maliyetleri tarihsel diizeylerinde koruyabilmek.

Buggert ve Wielpiitz, hedef maliyetlemenin Japonya’da ortaya ¢ikip gelismesini agagida
siralanan ana konular ve bunlara iligkin alt konular kapsaminda degerlendirmektedirler
[Buggert, 1995:150-190]:

> Felsefi temeller ve kiiltiirel altyap

o Grup oryantasyonu
»  Konfugyuizm (Konfligylis’iin etik Ogretisi grup oryantasyonuna
odaklanir; bireyin gruba uyumu radikal bir gekilde saglanir)
s Toplumsal gegmisin temelleri
» Dil ve davramslarda manifesto
o Proses oryantasyonu yoluyla 6§renme
o Biitiincil felsefe/diisiince

o Bilgi ve iletigimin degeri
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» Karar verme siiregleri
o Japon igletmelerindeki kararlarin 6nem karakteristikleri
o Ringi — Sistemi (Consens Management)
o Japon yonetim felsefe ve ilkelerinin uygulanmas:

> Personel yonetimi (insan kaynaklar yonetimi)

o Calisanlanin temel ve uzmanlk egitimi

o Yasam boyu ¢aligtirma ve ticretlendirme sistemi
> Davranigsal yonetim muhasebesi felsefesi
Siralanan bu bagliklar esasinda Japon isletmelerinin baganlarindaki sirn da ortaya koyar

nitelikteki konulara iligkin olup aym zamanda hedef maliyetleme igin uygun ve gerekli

yoOnetsel isletme ortaminin ¢ergevesini de olusturmaktadir.

1.1.2. Pazara Dayalh Maliyetleme Uygulamalar:

Hedef maliyetleme pazara dayali bir yonetim felsefesinin trtnudir [Horvith,
1993d:13]. Pazara dayali bir yonetim felsefesi, tirin yasam dongisiiniin her agamasim
pazara dayah kilar. Uriin gelistirmesi/dizayn:, iiretimi gibi igletme fonksiyonlan pazara

(musteriye) dayali oldugu gibi tiriin fiyatlamasi ve maliyetlemesi de dyledir.

“Hedef Fiyat — Hedef Maliyet” adi verilen bu “Pazara Dayali Maliyetleme”
uygulamasinin agamalarim asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindir [Giirsoy, 1997:483]:

1. Mamuliin tiiketicilerin ya da muhtemel miisteri grubunun beklentilerini tatmin

edecek gekilde tasarlanmasi.
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2. Rakiplerin fiyatlarint ve miigteri grubunun 6deme arzu ve giiciinii arastirarak

ya da gozleyerek hedef satig fiyatimin saptanmas.

3. Satig fiyatindan arzu edilen kar marjint g¢ikararak hedef maliyetin

hesaplanmasi.

4. Mamul tasarimi agamasindan, satig sonrasi hizmetlere kadar mamulle ilgili her
isletme fonksiyonunu (tasarim, iretim, promosyon, fiziksel dagitim, satis sonras:
hizmetler) sistematik sekilde inceleyerek birim maliyetin hedef maliyet diizeyine

indirilmesi.

Pazara dayali maliyetleme uygulamalarinda, iretim ve pazarlama stratejileri arasinda
stki bir koordinasyonun varligi gerekir. Ciinkii mamul tretim karannda “hedef fiyat”
hareket noktasimi teskil etmektedir. Dolayisiyla pazarlama yonetiminin belirleyecegi
hedef fiyat ile iiretimin saZlayabilecegi en digik maliyet arasindaki olumlu farkin
isletmeye tatmin edici bir kar birakip birakmayacag: karan etkileyen baslica etken olur
[Bursal, 1999:491]. Ayrica pazar payr ve olast satiy hacmi de belirlenmelidir. Aksi
takdirde, mamuliin kendisi i¢in yapilacak genel iiretim, aragtirma - gelistirme, satis,
finansman ve yonetim giderlerini kargilaylp karsilayamadigi anlagilamaz [Yikei,
1999b:3]. Dolayisiyla burada pazann olast biiyiikliigiinin ve pazardaki egilimin
incelenmesiyle birlikte pazardaki rekabet durumu, satilmast hedeflenen fiyat konusunda
pazarin duyarlihg ve diger genel sartlar da dikkatli bir yekilde gozden gegirilmektedir
[Willarx, 1997:1-2].

Sekil 1 pazara dayah maliyetleme sistemi ile teknolojiye dayali maliyetleme sistemi
arasindaki yaklasim farkim ortaya koymaktadir. Dikkat edilirse teknolojiye dayalt
maliyetleme sisteminde isletme hedefleri agisindan hareket noktasim teknoloji ve
standart maliyetler olustururken, pazara dayah maliyetleme sisteminde ise pazar ve

hedef maliyetler olugturmaktadir.
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Teknolojiye Dayah Maliyetleme Sistemi

Kaynaklar —> Urtinler

Standart I letme
Teknoloji — | Feune » Pazar
. Hedefleri
maliyet

Pazara Dayah Maliyetleme Sistemi

Kaynaklar e Uriinler

il Hedef
Teknoloji «— sletme. «— Pazar
] Hedefleri
maliyet

Sekil 1 Teknolojiye ve pazara dayali maliyetleme sistemleri
[Hiromoto, 1991:35;Résler, 1996:19]

“Pazara Dayali Maliyetleme” uygulamalarina bilgisayar, otomotiv gibi ileri teknoloji
gerektiren sektorlerde daha yogun bigimde rastlanmaktadir. Ornegin kisisel bilgisayar
(PC) fiyatlarinda yildan yila oylesine disigler gorilmektedir ki, bu firmalarin
karhiklarimi nasil korudugu merak konusu olmaktadir, Bunun tek yolu ise maliyetleri

digiirmektir ve firmalar bunu basarmaktadir [Giirsoy, 1997:482]. Ornegin otomotiv
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endiistrisinin devlerinden Mercedes’in 1994 190E modeli 1993 modeline gore 5.000 $
degerinde yeni Ozelliklerle donatilmis oldufu halde satis fiyat1 1993 modelinin satis
fiyat: olan 25.000 $ altinda saptanmistir. Amaglanan kir marjim koruyabilmek icin
firma maliyetlerde %30 luk bir tasarrufu hedeflemigtir [Giirsoy, 1997:482]. Toyota
[Yikei, 1999b:2;Bas,1997a:25], Komatsu [Karcioglu, 1997:5] ve Daihatsu Motor

firmasi1 aym yontemi eskiden beri uygulamaktadir [Hiromoto, 1988a:15-16;Tiirk,
1999:200].

1.1.3. Hedef Maliyetlemeyi Gerektiren Faktorler

Bugiin “maliyet, zaman ve kalite” hedeflerini en yiiksek diizeyde ve es zamanl olarak
gergeklestirmeyi zorlayan [Bilginoglu, 1995:13] kiiresel rekabet kosullan altinda bir
¢ok isletme i¢in gegerli olan soru artik “maliyetim bu kadar olduguna gore satig fiyatim
ne olmalidir?” sorusu degil, “ancak bu fiyattan satabilecegime gore kar edebilmem igin
maliyetim en gok ne olmalidir?” sorusudur [Giirsoy, 1997:482]. Iste bu tarz bir soru

karsimiza ister istemez hedef maliyetleme kavramim gikarmaktadir.

Gelenekse! yontemlerin bugiiniin ileri teknoloji — tretim ortamumn gereksinim duyulan
finansal bilgilerini, kiiresel rekabetin gerektirdigi hiz, yararhbk ve dogrulukta uretmede
yetersiz kaldig1 sikga vurgulanmaktadir [Rosler, 1996:1;Bilginoglu, 1995:15; Karcioglu,
1997.7;Sakrak, 1998:293]. Hatta daha 1950’lerde fark edilen ve dile getirilmeye
baglanan [Anthony, 1957:233; Rosler, 1996:1] bu yetersizlik karar verme siireglerinde
daha hzh, daha dogru ve daha yararli bilgiler tretebilecek yéntem, sistem, modellerin

gelistirilmesini zorlamugtir.

Tani ve Kato endistriyel igletmelerde hedef maliyetleme uygulamalarina olan
gereksinimin siddet derecesini giin gegtikge artiran alti ana faktor (tegvik faktorleri)
belirlemigtir [Tani, 1993:2]. S6z konusu faktérler ile bu faktérler arasindaki etkilesim
Sekil 2’de gosterilmektedir. Sekil 2°den de anlagilacad: iizere teknolojik yeniliklerde
yasanan hizli degisim ve gelisim ile beraber miigteri isteklerinin de siirekli ve hizh bir

bi¢imde degismesi iriin yasam doneminin fevkalade kisalmasina neden olmaktadir

17



[Gleich, 1996:75-76]. Yine farklilagan miigteri istekleri biiyiik miktarlarda (yigin)
dretime izin vermeyerek endiistriyel igletmelerin 6lgek ekonomisinden yararlanmalarim
giiglestirmektedir. Benzer iriinlerin yigin {iretimi, yerini farklilig: ifade eden, hatta kisa
sirede misteri beklentilerine cevap vermeyi gerektiren, genis Uriin yelpazesine
birakmugtir. Bu ise maliyetlerin (6zellikle sabit maliyetlerin) birim tretim miktarlan
icindeki paymn artmasina neden olmaktadir. Ayrica farklilagan miisteri istekleri yeni
triin gelistirmeyi zorlamakta, bu ise aragtirma ve geligtirme maliyetlerinin yiikselmesine
neden olmaktadir. Bu temel degisim, isletme yoénetiminde “yalin yonetim (lean
management)” ve “yalin dretim (lean production)” olarak adlandirilan yeni yonetsel

kavramlarin hakim olmasina neden olmus ve bu yeni yonetim felsefesi, muhasebe

verilerine de degisim gerektirmigtir [Bilginoglu, 1995:13].

Teknolojik Yeniliklerdeki
Hizli Gelisim

Miisteri Isteklerinin
Farklilagmas:

|

Uriin Yasam Dénemlerinin
Kisalmast

Yigin Uretim
Miktarlarinin Kiigiilmesi

i

Maliyetlerin
Artmasi

Maliyet Yonetimi
Problemleri

HEDEF
MALIYETLEMEYE
OLAN GEREKSINIM

Sekil 2 Hedef maliyetlemeyi gerektiren faktorler [Tani, 1993:3]
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Bir taraftan maliyetlerdeki artiglar, diger taraftan iriin fiyatlarinda yasanan ciddi
digsisler, geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi yontemlerinin varolan sorunlarina
sorun eklemekte ve isletmeleri bu kizgin rekabet ortaminda séz konusu zor durumdan
kurtaracak sistem ve yontemlerin arayisi igine sokmaktadir. Biitiin bunlarin neticesinde
hedef maliyetleme de isletmeler igin neredeyse bir zaruret/mecburiyet haline

gelmektedir.

Tani ve Kato’nun tespit ettigi s6z konusu faktérler arasinda yer almayan ancak “neden
hedef maliyetleme?” sorusunun altinda ayn bir faktor olarak amlmasi gereken husus
triin fiyatlannin giinden giine diigmesidir [Bilginoglu, 1995:13;Giirsoy, 1997:482].
Misterilerin istekleri dogrultusunda hzla gelistirilen yeni iiriinlerin piyasaya giriginin
trin  omrinit  kisaltmasi, igletmelerin ellerinde kalma tehlikesiyle {riin fiyatlarini
diigiirmelerine neden olmaktadir. Omegin Almanya’da yapilan bir aragtrmaya gore
video fiyatlarinda 1985 ile 1989 aras1 4 yillik bir dénemde % 50’den fazla bir fiyat
diisiisit s6z konusu olmustur [wysiwyg://103/http://www.hausarbe...etcosting/bwl-target
costing.shtm, 2000:2]. Bugiin VCD ve DVD’lerin piyasaya girmesiyle bu oranin daha
da biyudiginu soylemek olasidir. Aym durum cep telefonlaninda ve kisisel
bilgisayarlarda da gorilmektedir. Uriin fiyatlanmn diismesi sonug itibariyle hedef

maliyetlemeyi gerektiren ayri bir faktor olarak ele alinabilir.

Diger yandan yillardan beri uygulana gelen yontemlerin sinanmalan sonucu bazi
gerceklerin farkina vanlmugtir. Yikgii, hedef maliyetlemenin pazar ve maliyetler
konusunda iki oOnemli gergefin farkina vanlmas: sonucunda gelistirildigini ifade
etmektedir [Yikei, 1999b:3]:

o Fiyati pazarin belirledigi gercegi: Isletmeler genelde fiyatlari kontrol
ettiklerini digtinmuglerdir. Oysa bugiin distinduklerinden ¢ok daha az
kontrole sahip olduklarimin farkina varmuglardir. Bu gergek isletmeleri
agirhikli olarak kendi kontrolleri diginda olugan fiyatlart kontrol etmeye
harcayacaklan enerjiyi, aslinda goreli olarak kendi kontrolleri altinda
olusan maliyetleri kontrol etmeye iten baslica neden olmus ve “fiyat

eksi” yontemi énem kazanmaya baslamstir, Hatta igletmelerin “Maliyet
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art’” yontemine dayali olarak verdikleri fiyat tekliflerinin artik pazarda
ancak olagandigt durumlarda s6z konusu olabilecegi iddia edilmektedir
[Ménnel, 1994:108;Simon, 1992:V;Résler, 1996:13]. Bu nedenle ve
hedef maliyetleme de fiyat kontrolii ile ugragmak bir yana birakilir ve

pazar fiyati bir veri olarak kabul edilir.

Uriin maliyetinin buyitk bir kismumn dizayn asamasinda belirlenmekte
oldugu gergegidir [Ehrlenspiel, 1992:293]: Yapilan bazi arastirmalara
gore bir mamuliin toplam hayat dongiisi maliyetlerinin %80 ile %901
mamulin gelistirme ve mithendislik agamasinda veya Sakurai’nin
ifadesiyle planlama ve dizayn asamasinda [Sakurai, 1989a:40] verilen
kararlarla belirlendiginden bu agsamada kagmilan fedakarhklar ileride
retim ve iretim sonrast kaginilmas: olanaksiz bilyiik maliyetlere neden
olabilir [Coenenberg, 1994:1;Claassen, 1994a:113]. Ornegin, General
Motors kamyon viteslerinin Uretim maliyetlerinin % 70’inin dizayn
asamasinda olustugunu belirtirken, aym gekilde, Rolls — Royce firmasi,
urettidi 2000 pargamn Uretim maliyetlerinin % 80’inin  dizayn
agamasinda olustugunu belirtmigtir [Whitney, 1988:83]. Sekil 3 iiriin
yasam donemi boyunca maliyet olusum yapist ile s6z konusu zaman
iginde maliyetleri etkileme potansiyelinin nasil bir seyir izledigini ortaya
koymaktadir [Rosler, 1996:14]. Sekil 3’den de anlagilacag: tizere iriin
yagsam siirecinin ileri agamalarinda maliyetleri etkileme kabiliyeti giderek
kaybedilmektedir. Ayrica mamul iiretilirken kolay ve pahali olmayan
parcalanin kullamlmasi, saglam ve givenilir olarak dizayn edilmesi
maliyet tasarrufu konusunda biiyiik firsatlar dogurabilir. Mamulii dizayn
edip kaga mal oldufunu anlamaya g¢aligmak yerine, ilk Once hedef
maliyet belirlenmeli sonra da o hedef dogrultusunda mamul dizayn
edilmelidir. Kisaca, istenen maliyet, dizayn ve iretim siireci boyunca
iyilestirme yapilabilmesi igin Uriiniin dizayn ve gelistirme asamasinda
belirlenmelidir [Bear, 1994:21]. Dolayisiyla bu gergek goz oniinde

bulunduruldugunda maliyet azaltma ¢abalanmn ¢ogunun dizayn ve
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mamul gelistirme asamasi lizerinde yogunlastinlmas: gerektii gercegi
ortaya ¢tkmaktadir [Garrison, 1994: 895;Yiik¢a, 1999b:3].

Maliyet

Maliyet
Olusumu

aliyet Etkileme
Potansiyeli

Zaman
. - "
G?hslm. >< P"azar ) )
Donemi Doénemi
<— Uriin Yagam Dénemi -

Sekil 3 Maliyet olusumu ve maliyetleri etkileme potansiyelinin kargilagtinlmasi
[Dambrowski, 1992:280;Rosler, 1996:14]

Biitiin bu gelismeler sunu gosteriyor ki, ige déniik bir sistem olarak bilinen yonetim
muhasebesi gelecekte pazar tarafindan yonetilmek durumunda kalacaktir [Horvéth,
1990a:178;Horvath, 1991a:21]. Ciinkii bugiiniin rekabet avantaji saglayan stratejileri
artik Uretim teknigi veya verimlilikte deBil pazardadir [Albach, 1988:1159;Peters,
1982:157]. Bu vyiizden artik bir ¢ok isletme karar vermeye iliskin verilerini muhasebe
departmanindan ¢ok pazar yerine gevirmektedir. Bunun nedeni ise kendilerini stirekli
gelistirmek ve biiylimek istemelerinden kaynaklanmaktadir [Yik¢ti, 1999b:3]. Ayrica
isletmeler bu isteklerini destekleyen sistem, metod ve modelleri yogun bigimde

kullanmaya baslamuglardir. Nitekim hedef maliyetleme de aym zamanda isletmeyi
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strekli gelismeye zorlayan dinamik bir siire¢ olma ozelligine sahip, sozii edilen

sistemlerin/ydntemlerin belki de en 6nemlilerinden biridir.

Diger yandan Drucker isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmede ve bunu
koruyabilmede en 6nemli unsurun bilgi iiretimi ve bilgi donammh isgiicii oldugunu
savunmaktadir. Bilginin ise dogast geregi hem yapisinda hem de igeriginde ani, izl ve
biyilk degisiklikler yasandigindan diinya ekonomisinin de bilyiik 6lgiide galkantih,
dinamik ve rekabetgi olmaya devam edecegini beliten Drucker, bu gikarsamasinin
dogal bir sonucu olarak isletmelerin yapisinda ve yonetim anlayiginda da bilginin bu
ozelligine uyum saglayacak degisime ayak uydurabilme ve esneklik ozelliklerinin 6nem
kazanacagina isaret etmekte ve yapisal alandaki en Onemli degisimin isletmelerin
geleneksel bilgi sistemlerinde yasanacagim ifade etmektedir [Turhan, 1997:16]. Bu
temel bilgi sistemlerinden biri olan muhasebenin yalnizca igletmenin iginde olup
bitenler hakkinda veri ve bilgi sagladigim (iddiaya gore saglanan bilgilerin %90 veya
daha fazlasi kurum i¢i bilgidir), son yillarda bu alanda goriilen yeniliklerin (ABC, EVA
vb.) bile yine kurum igine iligkin ancak daha sistematik bilgi elde etme amacina yonelik
olduklan vurgulanmakta oysa ustinlik saglayici stratejilerin isletme dist olay ve
sartlara iligkin bilgilerde gizli oldugunu; “isletmenin ancak miisterisi olmayan kitleye,
isletme veya mevcut rakipleri tarafindan kullanilmayan teknolojilere, heniiz
ulagtlamamig piyasalara dair bilgiler gibi dig bilgiler sayesinde, bilginin diinya
ekonomisinde yol agacagi ani, hizli ve biyik degisimler kargisinda yara almadan
kurtulabilecegini, gelecekteki tehditlerden korunma ve firsatlardan yararlanma yoniinde
kaynaklarimt en yiiksek verimi saglayacak bigimde nasil dagitilmasi gerektigini
belirleyebilecegini” ileri siiren Drucker, bu ¢esit dig bilgilerin derlenmesinin ve
analizinin isletmeler ve bilgi uzmanlan i¢in en hayati noktalar haline gelecegini
savunmaktadir [Turhan, 1997:17].

Hedef maliyetleme ile yukarnda Drucker’in de vurguladigi muhasebenin (ozellikle
yonetim muhasebesinin) i¢ kaynakl bilgi iiretim zinciri kinlmis olmakta, isletme iriin
tasarim, maliyetleme, fiyatlama konularinda miisteriye odaklanarak verilerini pazardan
toplamakta boylece finansal bilgilerin igletme kararlarinda kiiresel/yerel degisimleri

izleme veya yansitma kaygilan biiyiik oranda giderilme yolunda ilerlenmis olmaktadur.
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1.2. Hedef Maliyetlemenin Tarihgesi

Hedef maliyetiemenin tarihgesi kapsaminda 6nce Japon, Ingiliz, Alman ve yerli
literatiirdeki gegmisi arastirilacak ve sonra uygulamaya doniik kisa tarihgesi hakkinda

dzet bilgiler verilmeye ¢alisilacaktir.

1.2.1. Literatiirde Hedef Maliyetleme

Etimolojik olarak aragtinldifinda Japonca’da “Genka Kikaku” [Hiromoto,
1989a:320;Hasegawa, 1994:5;Horvath, 1993d:13] veya “Kokuhyou Genkakaizen”
[Yildinm, 2000:6] sozciiklerinde orjinal ifadesini bulan ve 1970’lerden beri Japonya’da
uygulanan hedef maliyetlemenin, Japon yazarlar tarafindan 1980°li yillarin baglarinda
ingilizce literatiire kazandirildigi (ilk olarak Kumagaya, 1977;Saitoh, 1978; daha
sonralant Hiromoto, Tanaka ve Monden ile Sakurai, 1989) ve “Target Costing” olarak
yerlestigi goriilmektedir  [Seidenschwarz, 1991a:198;Niemand, 1996:27]. Ozellikle
Sakurai’nin 1986’dan beri CAM-I (Computer Aided Manufactoring-International:1986
yilinda Amerika’da kurulan ve yeni gelisen kosullarin bigimlendirdigi ortamda, maliyet
muhasebesinin roliinii tammlamak iizere, gelismis endistri isletmeleri, bagimsiz
muhasebe firmalari ve hiikiimet temsilcilerinden olusan bir konsorsiyum [$akrak,
1997:48]) ile hedef maliyetleme konusunda yaptig1 aragtirmalarin Ingilizce literatiire
¢ok biiyiik katki sagladigi vurgulanmaktadir [Sakurai, 1987;Niemand, 1996:27].

Almanca literatiire girigi ise 1980’li yillarin sonlarna dogru Ingilizce literatiirden
olmustur [Buggert, 1995:40;Yildinm, 2000:6]. 1990°h yillarin baslarmdan itibaren
iizerinde yogun bigimde tartiglmaya baglanan hedef maliyetleme igin Almanca
literatiirde “Target Costing” ifadesi aynen kullanilmakla beraber kimi Alman yazarlarca
“hedef maliyet yonetimi” anlamina gelen “Zielkostenmanagement” [Seidenschwarz,
1993a] ve hedef maliyet hesaplamast (veya muhasebesi) anlamma gelen
“Zielkostenrechnung” [Kiipper, 1994:50;Mannel, 1992:340] ifadelerinin de kullanildi3s

goriilmektedir. Ancak hemen belirtmek gerekirse hedef maliyetlemenin basit bir maliyet
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hesaplama yonteminden ibaret olmadifi, maliyet planlamasi, maliyet yonetimi ve
maliyet kontroliini kapsayan komple bir proses oldugu ve bu nedenlerden dolayi
“Zielkostenrechnung” ifadesinin hedef maliyetlemeyi ifade etmede yetersiz kaldifi da
ileri stirtilmektedir [Horvath, 1992b:143;Résler, 1996:7].

Diger yandan Schweitzer ve Kiipper'de, “Target Costing” in genellikle
“Zielkostenrechnung” olarak terciime edildigini, ancak bunun bir yamlgi oldugunu ifade

etmekte ve bunun igin ii¢ ana neden belirtmektedirler [Schweitzer, 1998:662]:

1. Hedef maliyetleme yaklaggminda bir maliyet planlamasi ve yonetimi s6z
konusudur. Maliyet muhasebesinin tirettigi bilgiler her ne kadar maliyet
planlamas: igin bir taban olusturuyor olsa da maliyet muhasebesinin bizzat

kendisi hedef maliyetlemenin bir pargas: degildir.

2. Hedef maliyetlemede hedeflerin igerigini maliyetler degil, kar olusturur.

Maliyetlerin ise simirlayic1 karakteri vardir.

3. Tum yonetim ve planlama oryantasyonlu maliyet muhasebesi sistemlerinin
temelini bir hedef olusturur. ilave bir hedef bu yiizden, bir maliyet sistemini

sinirlamak i¢in uygun degildir.

Yukanda amlan tiim bu nedenlerden dolayr Schweitzer ve Kipper, “Target Costing”
terimini Almanca’ya “erfolgszielorientierte Kostenplanung und Kostensteuerung” (“kar
hedefi oryantasyonlu maliyet planlamasi ve yonetimi”) olarak terciime ettiklerini
soylemektedirler [ Schweitzer, 1998:662].

Her ne kadar yaklastk olarak neredeyse 40 senedir Japonya’da kullaniliyor olsa da hedef
maliyetlemenin Ingilizce ve Almanca literatiire girisi ancak 1980’li yillardan sonra
olmustur. Hemen hemen 20 senelik bir gecikme ile bati literatiiriine girmesinin olasi
baglica nedeni olarak, Japon igletmelerinin yonetim yaklagimlanm agiklamada geri
durmalann ile Japon bilim adamlarimin kendine o6zgii tutumlan gosterilmektedir

[Niemand, 1996:27]. Daha da 6tesi herhangi bir Japon firmasindan yonetim ile ilgili
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(6rnegin igletme igi karar kriterleri veya uzun vadeli stratejilerde motivasyon faktorleri

gibi) bir bilgi almak nerdeyse olanaksizdir [Karcioglu, 1997:5].

Hedef maliyetlemenin literatiiriimiize tam anlamyla ilk girisi ise 1995 yilinda agrlikli
olarak Almanca literatiirden yararlanmak suretiyle yazilan bir makale ile baglar
[Bilginoglu, 1995]. Ancak daha once 1994 yilinda Bursal ve Ercan “Maliyet
Muhasebesi” isimli kitaplarinda ¢ok kisada olsa konuya birkag climle ile yer
vermislerdir. Daha sonra 2000°li yillarin baslanina dogru sayilan iki elin parmaklarint
bulmayan birka¢ makale ile bir sempozyum bildirisi daha olmustur [$akrak, 1997-1998,
Karcioglu, 1997;Acar, 1998;Simgek, 1998;Yik¢l, 1999-2000; Turk, 1999;Saban,
2000;Bahgi, 2001]. Biitiin bunlara bakilarak bir degerlendirme yapilacak olursa hedef

maliyetlemenin literatiirimiizde yeteri kadar tarhigildigint séylemek miimkiin degildir.

Literatiirimiizde “Target Costing” teriminin karsiif1 olarak “Hedef Maliyetleme”
- [Bilginoglu, 1995:13] ifadesinin yerlestigi gorilmektedir. Bunun yaminda “Hedef Fiyata
Gore Maliyetleme Yontemi” [Karcioglu, 1997:4;Bursal, 1999:491], “Hedef Fiyat -
Hedef Maliyet Stratejisi” [Giirsoy, 1997:482] ve “Hedef Fiyat Maliyet Yonetim
Sistemi” [Bas, 1997a:24] ifadeleri de kullanimaktadir. Bu ¢ahsmada hem Tiirkge
literatiirde genel kabul gormiig oldugu igin hem de “Target Costing” ile ortaya konan
mantalitenin “Hedef Maliyetleme” ifadesi ile karsilanabildigine inamldifi igin kisaca

“Hedef Maliyetleme™ ifadesinin kullanilmasi tercih edilmistir.

Diger yandan yine literatiir incelendiginde hedef maliyetlemenin tg¢ farkh bigimde ele
alindigs goriilmektedir [Seidenschwarz, 1993a:6;Niemand, 1996:28]:

o Pazara dayali hedef maliyetleme yaklagim:: Bu yaklasim ozellikle, hedef
maliyetleme konusunda en az Sakurai kadar onemli bir isim olarak
amlabilecek olan Hiromoto tarafindan vurgulanmaktadir [Hiromoto,
1988b:22;Niemand, 1996:28]. Hiromoto, pazar oryantasyonunun “Japon
Yonetim Muhasebesi”nin  temelini  olugturdufunu ve muhasebe
fonksiyonlan ile maliyet yonetimi fonksiyonlanmn Japon isletmelerinde

kesin bir bicimde birbirinden ayri olarak ele alindigim ifade etmektedir.
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Hiromoto’ ya gore pazar oryantasyonu ise, ¢ok erken agamalarda maliyet
yonetiminin triin gelistirme siirecine entegrasyonu anlamina gelmektedir
[Hiromoto, 1989b:131].

Miihendislige dayali hedef maliyetleme yaklagimi: Bu yaklagim daha ¢ok
Monden ve Sakurai tarafindan ifade edilmektedir [Monden, 1989].
Sakurai'nin  yaptin = ¢aligmalar  genelde  yiiksek  teknolojiye
(muhendislige) dayali isletmelere yoneliktir.  Sakurai, standart
maliyetlerin digtiriilmesinde modern miihendislik ve tiretim tekniklerini
6n plana cikarmaktadir [Sakurai, 1989a:39]. Monden ise yaptig
¢aligmalarda Japon otomobil endiistrisi ve ozellikle Toyota iizerinde
durmaktadir [Monden, 1989:15]. Ayrica maliyet azaltimlannt 6n plana
¢tkararak hedef maliyetlere ulasmada deger miihendislifi ¢aligmalarinin

onem ve gerekliligini vurgulamaktadir.

Uriin fonksiyonlarina dayali hedef maliyetleme yaklasimi: Bu yaklagim
Tanaka ve Yoshikawa tarafindan dile getirilmektedir. Ozellikle
Tanaka’min hedef maliyetleme konusunda yaptifi caligmalarin siki bir
metodolojiye  dayandifi ve bir drinin iriin  fonksiyonlarina
aynmlanmasinda somut bir yontem ortaya koyan tek Japon yazar oldugu
ifade edilmektedir [Tanaka, 1989:49;Niemand, 1996:28]. Bu yaklagim
aym zamanda Horviath ve Seidenschwarz tarafindan Almanya’da
benimsenen hedef maliyetleme anlayiginin da temelini olugturmaktadir
[Horvédth, 1992c:1]. Diger yandan Yoshikawa ve digerleri uriinin
fonksiyonlarina ayrilmasinda “fonksiyon-maliyet analizi” ne dayanan bir
iiriin fonksiyon agacindan bahsetmektedir [Yoshikawa, 1991b:1]. Uriin
faydasim meydana getiren bu fonksiyonlarin fayda-maliyet analizleri ile
optimizasyonunun (en uygun duruma getirme) saglanmasi gerektigini
vurgulayan yazarlar bir sonraki agamada “faaliyete dayali maliyetleme
yontemi’nin yardimiyla ortak maliyetlerin gézlem ve kontroliini
saglayacak sekilde “fonksiyon maliyet analizleri” ni geligtirmektedirler
[Yoshikawa, 1994:40].
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Bunlara ilave olarak 6zetle hedef maliyetleme konusunda Sakurai, literatiire yerlestigi
sekliyle “Target Costing” terimini kullanirken [Sakurai, 1989a:39] Monden konuya
“Total Cost Management (Toplam Maliyet Yonetimi)” olarak yaklagmaktadir [Monden,
19989:15]. Buna karsin Hiromoto ise konuyu “Japanese Management Accounting
(Japon Yonetim Muhasebesi)” kapsaminda ele almaktadir [Hiromoto, 1988b:22].

1.2.2. Hedef Maliyetlemenin Ge¢misi

Hemen hemen yerli ve yabanci biitiin kaynaklarda hedef maliyetlemenin, 1960-1970°li
yillarda Japonya’da ortaya ¢iktif, hatta ilk olarak bazi kaynaklara gore 1963 yilinda
[Yildinm, 2000:6] diger baz1 kaynaklara gore ise 1965 yilinda Japon otomotiv firmas:
Toyota [Tanaka, 1993:4-11] tarafindan, bir sene sonra 1966 yilinda ise Nissan
tarafindan uygulamp gelistirildigi [Horvath, 1996:80] ve daha sonra bagta A.B.D. ve
Almanya olmak tizere diger Avrupa ilkelerinde de (hedef maliyetlemeyi Almanya’dan
diger Avrupa iilkelerine tamitan Hiromoto olmugtur: Hiromoto, 1989;Seidenschwarz,
1993a:6;Yildinm, 2000:6) yaygin bigimde kullamlmaya baglandig1 ifade edilmektedir.

Hedef maliyetlemenin iilkeler arasindaki cografi akigt Sekil 4’te goriilmektedir.

Hedef maliyetlemenin Japonya’da gelismesi, olgunlagmasi ve yayginlagmas: yaklagik
yimi  yillilk  bir  zaman  periyodunu  kapsar  [http://www.ace.navy.mil/
briefing/toccaiv992/tc992/s1d005.htm, 1999:5]. ilk Japonlar tarafindan uygulamaya
kondugu ve 1970°li yillardan beri orada kullanim alami buldugu halde hedef
maliyetlemeye iliskin temel fikrin Japon orijinli olmadig1 6zellikle Alman literatiiriinde
sikca vurgulanmaktadir [Deutsch, 1992:67;Franz, 1993:124;Buggert, 1995:42;Rosler,
1996:9;Seidenschwarz, 1989:198;Sakurai, 1989a:40]. Daha 1920’lerde Henry Ford
tarafindan, Ford otomobilinin 1908’de piyasaya siirillen “T — Modeli”nin gelistirilmesi
ile ilgili olarak yapilan agiklamalarda hedef maliyet yonetimine 15tk tutan ifadelerin
kullanilmast buna ormek gosterilmektedir. 850 Dolarlik fiyatla ¢iftgilerin bile biitgesine
uygun olan [Tirkay, 1997:38] bu otomobiller i¢in H. Ford, “asla maliyetleri
diisiinmediklerini, 6nce fiyatlar1 en yiiksek satigin olacagmna inandiklan noktaya kadar

diisiirdiiklerini, sonra bu fiyatlarla iiretimi gergeklestirmeye galistiklanm ve dolayisiyla
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bu yeni fiyatlarin maliyetleri asagi ¢ektigini” ifade etmistir [Ford, 1923:146;Ford,
1963:97;Rosler, 1996:9]. Aynca Ford’un, ilk defa iiretim tarihinde devrim yaratan
“hareketli band sistemi” devreye sokmasiyla maliyetler dolayisiyla fiyatlar daha da
asagtya dugmstiir [Turkay, 1997:38].

Amerika m
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Sekil 4 Hedef maliyetlemenin cografi akigi
[http://www.ace.navy.mil/ briefing/toccaiv992/tc992/s1d005.htm, 1999:6]

Diger taraftan 1930’larda Volkswagen otomobillerinin geligtirilmesinde de hedef
maliyetleme yonetiminin kendini gosterdigi ifade edilmektedir. S6z konusu otomobiller
icin alternatif teknik imkanlar aragtinlmak suretiyle eski fren sistemi yerine hidrolik
fren sistemi kullamlmasinin 25 Reichsmark maliyet tasarrufu saBlayabileceg§i gergegi
ortaya konmustur [Franz, 1993:124]. Yine 1970’li yillarin sonlarinda Almanya’mn
Bielefeld gehrindeki konfeksiyon imalatgilanimin (Seidensticker Firmasi) gomlek
retiminde izledikleri yol hedef maliyetleme yOnteminin tipik bir ornegini

sergilemektedir, sdyle ki: Imalatgilar heniiz tamamlanmams gomlek koleksiyonlarim
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disandaki bilirkigilere gondermek suretiyle her biri igin ayn ayn fiyat tahmini alirlar ve
buna gore hangi modeli hangi maliyetle iireteceklerine karar verirlerdi [Deutsch,
1992:67;Rosler, 1996:9-10].

Japon maliyet muhasebesinin 2. Diinya Savagyi siralarinda afirlikli olarak Alman
muhasebe sistemlerinin etkisinde oldugu ancak savagtan sonra Amerikan sistem ve
tekniklerinin Japon maliyet muhasebesi teori ve uygulamalarinda giderek ©nem
kazanmaya basladig1 ifade edilmektedir [Mizoguchi, 1964:51]. Nitekim bu geligmelerin
bir sonucu olarak hedef maliyetleme, bazi kaynaklarda, 1947’lerde Amerika’da
Lawrence D. Miles tarafindan ortaya atillan “deger miihendislifi (value engineering)”
uygulamasimn gelistirilmis bir sekli olarak da ortaya konmaktadir [Claassen, 1993:141;
Yildinm, 2000:6;wysiwyg://103/http://www.hausarbe..etcosting/bwl-targetcosting.shtm,
2000:2]. Ansari ve Bell, “Japon endiistri iletmeleri deger miihendisligi adi verilen basit
Amerikan dustncesini (fikrini) alip dinamik bir maliyet digiirme ve kar planlamasi
sistemine donustirmislerdir” saptamasim yapmaktadirlar [http://www.ace.navy.mil/
briefing/toccaiv992/tc992/s1d005.htm, 1999:5]. Boylece hedef maliyetlemenin yepyeni
bir yaklagim olmadigi, yalmzca maliyet yonetiminin varolan araglarim (6rnegin deger
analizi, maliyete gore dizayn gibi) isletmenin bir biitin olarak pazar taleplerini
kargilayabilme gereksinimi gergevesinde bir araya getirdigi ve koordine ettidi ifade
edilmektedir [Niemand, 1996:27].

Hedef maliyetlemenin neden 6zellikle 1970°li yillardan sonra Japon firmalan tarafindan
yaygmn bigimde kullanilmaya baslandigi sorusuna yine aym yillarda yaganan ilk “Petrol
Krizinin” enerji giderlerini yiikseltmesi nedeniyle firmalarin agin maliyet baskisi altinda
kalmalan ve rekabet Kkabiliyetlerini kaybetmeleri yorumu yapilmaktadir [Rosler,
1996:9-10;Franz, 1993:124].

Bugiin ise hedef maliyetlemeye olan ilgi bilyiiktiir ama yéntemin uygulanmas: kolay
degildir [Seidenschwarz, 1993b:52;Yildinm, 2000:6]. Ayrica literatiir ve uygulamalar
dikkatlice gbzden gegirildiginde yontemin gerek tammlanmasinda ve anlagilmasinda
gerekse uygulanmasinda bir birliktelik saglandigim séylemek miimkiin degildir [Rosler,
1996:6]. Daha ziyade her igletmenin hedef maliyetlemeyi kendi i¢ yapisina ve iginde
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bulundugu dis gevre kosullarina gore yorumlayip uyguladign izlenmektedir [Peemoller,
1993:379; Rosler, 1996:6]. Bununla beraber daha 6ncede ifade edildigi izere yontemin
afirhkli olarak otomotiv, bilgisayar, elektronik ve makine pargalan gibi yiiksek
teknolojiye dayali liretim yapan endistrilerde yaygin bigimde kullamldigi dikkati
¢ekmektedir [Burger, 1995:62]. Bunlarin basinda ise yine Toyota, Daihatsu, Sony,
Olympus, NEC, Nissan gibi biiyiik Japon firmalan [Bilginoglu, 1995:13;Tirk,
1999:201] ile Volkswagen, Audi, Mercedes, BMW, Porsche gibi biiyiikk Alman
firmalan [Hessen, 1994:148;Claassen, 1994b:34;Y1ldinm, 2000:39] gelmektedir.

1.3. Hedef Maliyetleme Kavrami

Hedef maliyetleme kavram gogunlukla maliyetlere iligkin basit bir deger olusumu veya
hedeflerin basit olarak belirlenmesi seklinde yanlis anlagilmaktadir [Roésler, 1996:16].
Halbuki tim iiriin yasam donemine yonelen hedef maliyetleme, isletme stratejilerine
iligkin maliyet bilgilerinin pazara dayali yonetimini ifade etmekte olup agik ve kesin bir
maliyet yoOnetimi yaklasim sergilemektedir [Horvath, 1992b:143]. Ancak hareket
noktasi igletme degil pazardir [Seidenschwarz, 1991a:201]. Basitge iriin maliyetlerinin

pazara yonelik yonetimini ifade etmektedir [Karcioglu, 1997].

Hemen her isletmenin kendine 6zgii bir yaklasim ve sistem gelistirmesi nedeniyle hedef
maliyetlemenin genel kabul gdrmiis kesin bir tammim ortaya koymak pek miimkiin
goriinmemektedir. Nitekim, Bhimani ve Okano, sirketler arasinda neredeyse hedef
maliyetlemenin tammi sayisinca uygulama bigimlerinin oldugunu ve bunlarin kesin bir
tamma uymaksizin hedef maliyetleme yaklagtmimin farkli yonleriyle ugrastifim
belirtmektedirler [Bhimani, 1995:42-44]. Hatta ileride agiklanacag: gibi, “hedef maliyet”
kelimesinin {izerinde bile tartigmalar bulunmakta ve bu kelimenin hedef maliyetleme
siirecini yansitmadidy ileri siirilmektedir. Kavrama yoénelik elegtiriler “hedef” kelimesi
lizerinde yogunlasmakta ve kelimenin maliyetten ¢ok biitgeyi ifade etmesi nedeniyle
hedef maliyetleme siirecinin &ziinii tam olarak yansitmadig: diiginiilmektedir [Simsek,
1998:69-70]. Bunun gibi, bazi aragtirmacilar hedef maliyetlemenin driin yasam

dongiisiiniin yalnizca ilk agamalarinda uygulandifim belirtirken, bazilan ise iiriin yagam
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dongisiiniin timiint kapsadigini ifade etmektedirler. Buna gore hedef maliyetleme
urliniin tim yasamu boyunca ve oOzellikle mamul tasarim agamasinda maliyetlerin

disoriilmesi olanaklarin aragtiran stratejik bir yonetim aracidir [Brausch, 1994:45-49].

Isletme dist pazar faktorlerine gore belirlenen ve bir ¢ok isletme tarafindan tizerinde
anahtar bir kavram olarak durulan hedef maliyetleme igin diinyaca kabul edilmig bir
tamm olmamakla beraber [Yiik¢li, 1999b:2] belirli bir igletme bu kavrami: “Olasi
rakipleri ve onlarin Uriinlerini aragtinnz ve daha sonra soz konusu pazarda rekabet
edebilecek bir giris olabilmesi i¢in gerekli olan birim triin maliyetini belirleriz. Bu
maliyet, hedef maliyet olarak isimlendirilir. Daha sonra bu hedef maliyet ile herhangi
bir Grind nasil paylagabilecegimizi (nasil dizayn edebilecegimizi) ve nasil
tretebilecegimizi anlayabilmek igin ilgili iiriin/iiretim miihendisleri ile birlikte ¢aliginz”
seklinde ortaya koymaktadir [Berliner, 1988:228;Karcioglu, 1997:5]. Uriiniin hedef
satiy fiyat1 dig faktorlere gore belirlendiginden dolay1 bazi aragtirmacilar yaklagim
rakiplere karsi rekabet giiciinii korumanin kaynag: diye ifade etmektedirler [Baker,
1995:29-35].

CAM-I, hedef maliyetlemeye “yeni driinlerin dizayn ve planlamasinda maliyet ve
faaliyet gabalarim sevk etmek, izleyen operasyon agamasi igin bir temel arz etmek
trtinlerin yagam egrisi karliik hedeflerine ulagmalarimi garanti etmek igin bir yonetim
metotlant ve araglan setidir” geklinde kapsamh bir tanim getirmektedir [CAM-I, 1993;
Simgek, 1998:70].

“Stratejik bir kar ve maliyet yonetim stireci” [Sakrak, 1997:90;Yiik¢ti, 2000:26;] olarak
ortaya konulan hedef maliyetleme yontemi, yeni bir GrinGn planlama, arastirma ve
gelistirme siirecinde maliyetlerin disiiriilmesi igin ortaya atilan tiim fikirlerin gézden
gegirilmesi yoluyla hiz, kalite ve giivenilirlik gibi miigteri ihtiyaglarim karsilamay1
saglarken bu iriiniin tiim yasam seyri maliyetlerini de diigiirmeyi amaglayan bir faaliyet
olarak goriilmektedir [Dogan, 2000:96;Horvéath, 1993b:4;Sakurai, 1989a:41;Bhimani,
1995:42-44;Simsek, 1998:70].
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Hedef maliyetleme, “yeni bir mamul igin kabul edilebilir en yiiksek maliyetin
belirlendigi bir 6rnegin gelistirildigi siire¢” [Yiik¢l, 1999b:2] olarak tammlanabilecegi
gibi “iretim, mithendislik, aragtirma — geligtirme, pazarlama ve muhasebe boliimlerinin
yardimiyla maliyetlerin digiiriilmesinde kullarulan bir maliyet yonetimi araci” [Sakurai,
1997:249] olarak da tammlanabilir.

Diger bir tamma gore hedef maliyetleme, mamuliin planlama agamasinda kullamlmakta
olup tahmini fiyati, satigy miktari ve hedef fonksiyonlan 6énceden belirlenmis mamullerin
kabul edilebilir bir kar seviyesini yakalayabilmek igin belli bir maliyetle iiretilebilecegi

mamul ve mamul hattt se¢im stirecidir [ Yiik¢ii, 2000:26].

Yeni driinlerin kérliigim temin etmek igin kullanilan hedef maliyetleme “iiriiniiniin
tahmin edilen satiy fiyatinda arzulanan karlilign temin edebilmek amaciyla belirli
islevleri ve kalitesi ile iiretiimesi yoluyla bir {riiniin maliyetinin belirlenmesini
amaglayan yapisal bir yaklagimdir” seklinde tammlanmaktadir [Acar, 1998:81-95].
Cooper ve Chew’in getirdigi benzer bir tamima gore ise hedef maliyetleme, “istenen
kalite diizeyinde ve istenen islevlere sahip olan karh uriinlerin iriin geligtirme grubu
tarafindan pazara sunulmasim saglayan bir yontemdir” [Cooper, 1996:88] veya
“belirlenmis bir kalite ve islev diizeyine goére iiretilmesi zorunlu olan bir Griinin,
istenilen kar marjini, Griniin ongorilen satig fiyati1 ile saglamast igin gerekli olan
maliyetin belirlenmesine yonelik organize bir ¢aba” seklinde ortaya konmaktadir
[Cooper, 1995:135].

Yukanida verilen tammlann bir ¢ofu, anlagilabilecedi tzere, hedef maliyetlemeyi,
urinin kalite ve fiyat iglevine baglamaktadir. Hedef maliyetlemede, fiyat bilgisi
kullamldifindan miigterinin kalite ve mevsimlik gereksinmeleri de goz Oniinde
bulundurulmalhdir. Bu baglant: olmadan hedef maliyetleme siirecinde bir baski olmaz
ve iiriiniin kabul edilebilir kalite ve islevsellik seviyelerinde iiretimini gergeklestirecek
maliyetten ¢ok daha diisiik bir hedef maliyet ortaya gikabilir. Kisaca hedef maliyetleme

uriin kalitesi ve iglevselligi ile ilgili baskilan mutlaka hesaba katmalidir.
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Tammlar aym zamanda hedef maliyetlemenin kullanim alanlanina da kismen igaret
etmektedir. Sekil 5°de bu kullamm alanlan topluca goriilmektedir. Sekil 5°ten de
anlagilacag: tizere hedef maliyetleme yeni iiriin geligtirme asamasinda kullanlabilecegi
gibi mevcut trinlerde maliyet tasarrufu saglayabilmek iginde kullamlabilmektedir.
Ayrica Uretim proseslerinin planlanmasinda ve iretim faaliyetleri digindaki diger
faaliyet alanlaninda da kullanilan hedef maliyetlemenin, ozellikle “faaliyet tabanli
maliyet muhasebesi” ile birlikte kullamlmasi durumunda verimlilik artis1

saglayabilecegi belirtiimektedir [Yildirim, 2000:8].

Pazar Talepleri

l

Hedef Maliyetleme
Urin Varolan arinlerde Uretim proseslerinin Endirekt alanlarda
gelistirme maliyet diigiirme planlanmas verimlilik artist

Sekil 5 Hedef maliyetlemenin kullanim alanlan [Horvéath, 1993b:4]

Japon kokenli bir maliyet yonetimi konsepti sergileyen hedef maliyetleme, rekabet
yogunlugu yiiksek pazarlarda yangan isletmelerin stratejik kararlarinda yardime bilgiler
tiretmektedir [Freidank, 2001:369]. Temelde miisteri gereksinimlerini karsilama
amacina yonelerek [Sakrak, 1997:91] mamul ve hizmetlerin tasarim ve geligtirilmesine
hizmet eden [Rayburn, 1996:361;Sakrak, 1997:91] bir siire¢ olarak ¢ok yonli ve
karmagik olan hedef maliyetleme siireci aslinda son derece basit bir 6ze sahiptir
[Sakrak, 1998.294]:
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o Gelecekteki mamullerin satis fiyatlan hedef pazarda belirlenir.

e Gergeklestirilmesi amaglanan kar marji, bu sati§ fiyatindan diigilir.

e Kalan rakam, mamuliin iretilmek zorunda oldugu hedef maliyet diizeyini

gosterir,

Japonya’da biiyiik imalat isletmelerinin % 80’den fazlasiun benimsedigi hedef
maliyetleme yonteminde iki 6nemli adim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi; hedef
maliyeti bulunabilmek igin Griinin hedef fiyatm: ve hedef kir marjint belirlemektir.
Ikincisi ise; hedef maliyeti kissm ve hammadde seviyesine kadar indirmek ve boylece
disardan elde edilecek birimlerin fiyatiu belirleyebilmektir. Diger bir ifade ile hedef
maliyet; yeni bir Griiniin planlama, dizayn ve iretim hazirfhk agamalan boyunca
ulagilacak bir maliyet olup; triiniin yapisi ve ozellikleri ile ilgili tartismalan da igerir.
Bu bakis actst ile hedef maliyetleme iki yonden ele alnabilir [Acar, 1998:81-95]. lki;,
planlama, dizayn, gelistirme, iretim ve satiy maliyetlerini igeren ve iretici tarafindan
yapilan maliyetler, ikincisi ise; koruma, isletme, elden ¢ikarma gibi titketici tarafindan
yapilan maliyetlerdir. Mevcut uygulamalarda ise hedef maliyet, iireticinin bakig agist ile
de ele alinmaktadir. Ancak gelecekte hem iireticinin ve hem de titketicinin maliyetleri
iiriniin rekabetteki basarisi agisindan onemli olacaktir. Yeni bakis agisma gore hedef
maliyet “iireticinin dahil edildigi hedef maliyetler” ile “tiiketicinin dahil edildigi hedef
maliyetler” seklinde aynlabilecektir [Kato, 1995:40]. Ancak iretici ile tiiketici bakig
agisina gore hedef maliyetler birbirleriyle gelisir gdzikmektedir. Nitekim bir taraf “azi
goga satmak” diger taraf ise “gogu aza almak”, yine bir taraf “yitksek kar” diger taraf
“diigitk fiyat” istemektedir. Burada her iki baki agisi uyumlastinidig dlgiide bagaridan
soz edilebilir. Otomobil devlerinden Opel’de bunun giizel bir 6rnegi sergilenmektedir:
Opel otomobillerinin kaporta sag¢ kalnlim yaklagk % 30 oraninda digiirerek ve
tekerlek cantlanm aluminyum algimh daha hafif metalle dizayn ederek hem hiz ve
yakit tiiketimindeki performansmi arttirmig hem de materyal maliyetlerinde 6nemli

tasarruf saglamay1 bagarmustir.
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Bir mamule ait hedef maliyet birim bazda ve toplam tutar olarak en basit gekliyle
asagidaki gibi formiile edilebilir [Freidank, 2001:370]:

Hedef Maliyet i, = Hedef Sang Fiyati — Hedef Birim Kar

(Target Costs = Target Price — Target Margin)

Hedef Maliyet ropium = Hedef Satig Tutari — Hedef Toplam Kar

Yukandaki formiillerden de anlastlacag iizere hedef maliyetlemede su kavramlar
kullailmaktadir;

Hedef Satig Fiyati

Hedef Kar Marj

Hedef Maliyet

Hedef Uriin (Satis) Hacmi

Wb -

Asagida bu kavramlanin modern yénetim muhasebesi literatiiriinde yapilan tammlarina
kisaca deginilecektir. Ilerleyen bolimlerde bu kavramlar ozellikle hedef maliyet
kavrami ayn ve daha genis bigimde ele alinacaktir.

1.3.1. Hedef Satis Fiyat1

Hedef maliyetleme yonteminde hedef satig fiyati (Target Price), “iriine alicilann
algilamalarina gore verdikleri degere dayali olarak belirlenen satig fiyat:”dir [Atkinson,
1997:613-614;Bag, 199a7:24]. Alcilann kabuline gore deger fiyatlandirmas
(perceived value pricing) stratejisi, alicin fiyat — kalite ikilemine bigtigi degerin
simiiltane tahminini gerektirir [Bas, 1997a:25]. Diger yandan $ekil 6’dan da goriilecegi
gibi Buggert, hedef fiyatin saptanmasinda asil pazar durumunun, rakipler ile ahcilann
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tutum ve davramglarmin, standart maliyetlerin belirleyici rol oynadiklanm ve bunlara
bagh daha bir ¢ok faktoriin de etkili oldugunu ifade etmektedir.

HEDEF Amaclanan
P | ————-’- N
FIYAT ®| Pazar Durumu Satig Hacmi
Kalite
Standartlan
Rakiplerin Davranisiar Fiyat
Politikast
Tuketici
v Aligkanliclan
Standart
maliyetlerle Abcilarsn Davraniglar Servis
olan baglant1
Kalite
Uygunlugu
Donanm
Dizeyt

Sekil 6 Hedef fiyat1 belirleyen faktorler
[Buggert,1995:66]

Isletmelerde pazarlama boliimiiniin mikro fonksiyonlarindan biri olan fiyatlandirmada,
firiinlerin (veya hizmetlerin) pazarda kabul goérmesini saglamak, gelisen rekabet
ortaminda eldeki pazar payimm korumak ve uzun vadeli plan ve stratejiler dogrultusunda
kar elde etmek amaglarina uygun bir bigimde fiyat belirlemenin 6nem katsayisimin
giderek arttigy vurgulanmaktadir [Bas, 1997a:24]. Fiyatlama strateji ve politikalarinda,
pazar, uriine talep ve esneklik, rekabetin yogunlugu ve sekli belirleyici rol
oynamaktadir. Philip Kotler, bir fiyatlandirma politikasinin belirlenmesinde izlenecek
adimlan asagidaki gibi siralamaktadir [Kotler, 1997; Basg, 1997a:24]:
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Fiyatlandirma amacinin segilmesi,

Talebin belirlenmesi,

Maliyetlerin tahmini,

Rakiplerin maliyet, fiyat ve tekliflerinin incelenmesi,

Bir fiyatlandirma yonteminin segimi,

S S i o

Nihai fiyatin belirlenmesi.

Hedef maliyetleme agisindan bu siireg neredeyse tersine iglemektedir. Yontem (5.adim)
belli olduguna gore hedef satiy fiyati saptanirken (6.adim) iyi bir pazar arastirmasi
yapilmali 6zellikle rakip triinlerin fiyatlan (4.adim) ile miigteri grubunun 6deme arzu ve
gicii (2.adim) dikkatlice gozlenmelidir [Giirsoy, 1997:483]. Daha dogrusu gerek
duyulan ve ulagilabilen tiim bilgiler goz 6éniinde bulundurulmahidir. Bu konuda &rnegin
yerli veya yabanci bagimsiz kurumlarin pazar ve miisteri aragtirma raporlari, istatistik
enstitiilerinin yaptiklan ¢aligmalar, sanayi ve ticaret odalar basta olmak iizere gesitli
odalardan alinan enformasyon (bilgiler), ihaleler, kamuoyu agiklamalan, dénem sonu
bilangolar, ekonomi gazete ve biiltenleri, kampanya ve reklamlar, internet, fuarlar gibi
irin fiyat bilgileri konusunda gereksinim duyulan tiim bilgi kaynaklarindan
yararlanilabilir [Brockmann, 1991:130]. Hedef maliyetlemede hedef fiyat biyiik oranda
maliyetlerden bagimsiz olarak belirlenmektedir. Dolayisiyla maliyetlerin tahmini

(3.adim) kapsaminda hedef maliyetin belirlenmesi en sona kaymaktadir.

Diger yandan yine Kotler, isletmelerin fiyatlandirma siireglerine iligkin alt1 temel

amagtan sz edilebilecegini ifade etmektedir [Kotler, 1997, Bag, 1997a:24]:

Isletmenin yagamim siirdiirebilmesi,
Kar maksimizasyonu,

Satig gelirlerini maksimize etmek,
Satiy miktarim maksimize etmek,

Pazann kaymagini almak,

AN A e e

Uriin kalitesinde liderligi ele gegirmek.
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Hedef maliyetleme ile yukanda ifade edilen amaglann hepsini gergeklestirmek olanakl
olmakla birlikte, bugliniin rekabet ortammnin 1. ve 6. amaglan kritik amaglar olarak 6n

plana ¢ikarmasi nedeniyle yontem 6ncelikle bunlara agirhik vermektedir.

Dobler ve Burt, hedef fiyatin belirlenmesinde dikkate alinmasi gereken bazi temel
noktalar tespit etmiglerdir. Buna gére [Dobler, 1996;Bas, 1997a:25]:

>

hedef fiyatlar olmas: gereken fiyatlar olarak; rekabet¢i bir pazarda iiriiniin,
maliyet ve kalite (tasarim, uygunluk ve kullanim) boyutlarinda incelenmesi

sonucunda saptanmali,

tarihsel maliyetler, enflasyon ve diger unsurlar dikkate alinarak ve bunlara gore

gerekli diizeltmeler yapilarak hesaplanmal: (drifting cost agisindan),

standart fiyatlar, birimler veya departmanlar aras: (pazarlama, muhasebe, tretim

vd.) koordinasyon ile belirlenmeli (kargilastirma agisindan),

hedef fiyatlar dagitim kanalindaki toptanci ve perakendeci kar marjlan dikkate

alinarak saptanmal,

devlet birimlerinin bu konudaki fiyatlan (6rnegin; taban fiyat vb.) dikkate

alinarak bulunmal.

Hedef sati fiyatinin belirlenmesi, hedef maliyetlemenin baglangig noktasim olugturmast

nedeniyle son derece onemlidir. Kisaca ilk adim dogru atimazsa son adim hedefin

uzagna digebilir.

1.3.2. Hedef Kar Marj1

Hedef maliyetleme yonteminde hedef kar marji (Target Profit veya Target Margin),

isletmenin “uzun donemli kar analizlerine dayahh olarak belirlenen kar marji”dir
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[Atkinson, 1997:613-614;Bas, 1997a:24]. Hedef satiy fiyati gibi hedef kar

belirlenmeden ne hedef maliyet belirlenebilir ne de hedef maliyetleme uygulanabilir.

Hedef maliyetlemede hedef kar “maliyet artr” yonteminde oldugu gibi maliyetin belli
bir ylizdesi olarak uriin maliyetine eklenen bir unsur degil, satiglarin belli bir yiizdesi
olarak satislardan geriye dogru hesaplanir. Bu noktada yani hedef kar belirlenirken
satiglanin karlihgr olgust kullamlabilecegi gibi yatinmun karlihd: 6lgiisii de kullanilabilir
[Franz, 1993:127;Kaplan, 1982:231]. Nitekim satiglarin karlihifinn da yatmmin
karlihgimn bir pargas: oldugu belirtilmektedir [Zillmer, 1992:286].

Yatinlan sermayeye kargthk beklenilen bir getiri sé6z konusudur. Yatinlan sermayenin
geri donmesi beklenen belli bir yiizdesine yatinmin karlihifi oramt ya da yatinmin
getirisi oramt (return on invested capital) denir. Baz igletmeler hedef kar marjint bu oran
cercevesinde belirlemektedirler [Sakurai, 1989a:43]. Ayrica bazi yazarlarca asil nemli
olamn yatimun karhiligi oldugu satiglann karliiginin karhlik kavramlan igerisinde
ancak ikinci sirada yer alabilecegi belirtilmektedir [Hahn, 1985:99]. Ancak yatirmn
karhh@: yerine satiglanin karlibhgimin hedef kar 6lgiisii olarak kabul edilmesinin esnek
tiretim programlannin s6z konusu oldugu durumlarda avantaj sagladifi ve ozellikle
isletme iginde Uretme veya satin alma kararlanmi kolaylastirdig: ifade edilmektedir
[Sakurai, 1989b, 275; Sakurai, 1990:53;Buggert, 1995:79]. Buna karsin sermaye devir
hzim hesaba katamamasi bir dezavantaj olarak ortaya konmakta fakat Japon’larin “Just
in Time (tam zamanh iretim)” ile bunu ¢ozdikleri savunulmaktadir [Buggert,
1995:135;Franz, 1993:128;Rosler, 1995:29-30].

Aragtirmalara gore Japon isletmelerinde hedef kar belirlenirken genellikle satiglarin
karhhig1 buna kargin batili isletmelerde ise daha ¢ok yatinmun karlilifi olgiist (istisna
olarak Ornegin;, Volkswagen satiglarin karlilif 6lgiisiinii kullanmaktadir [Claassen,
1994b:38;Rosler, 1996:29]) tercih edilmektedir [Sakurai, 1989a:43;Franz, 1993:127].
Hangi 6l¢ii esas alimirsa alinsin belirlenen hedef kar her haliikarda uzun dénemde firma
varlhigi ve devamliligini saBlayabilecek bityiikliikte olmaldir. Ornegin Japonya’da
¢ogu zaman bu oran %20 olarak o6ngoriilmektedir [Franz, 1993:127].
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Burada belirtilmesi gereken diger bir noktada hedef kamn belirlerken isletme
alacaklilanmin ve hissedarlanmin, hatta ¢ahsanlarimin mutlaka dikkate alinmasi
gerektigidir. Zira kiiresel ekonomide bu kisiler i¢in yatinmlarimi (fonlanni) bagka
yerlerde degerlendirebilecekleri alternatiflerin oldugu [Giirsoy, 1997:474], dolayisiyla
migteri tatminini tek yonlii (yalmz dig miigteri tatmini) olarak ele almamn dogru bir
yaklagim olmayacag: agiktir, Alacaklilarin ve hissedarlann (ortaklarin) beklentileri ve
tatminleri bu agidan kritik 6nem tagir. Aktiflerin (Varhiklann) karlihifs 6lciisiine gore

saptanacak olan bir hedef kar marji burada anahtar rol oynamaktadr.

1.3.3. Hedef Maliyet

Kavram olarak hedef maliyet (Target Cost), “bir mamule ait beklenen (arzu edilen) kar
oramm kazandiracak kabul edilebilir maliyet diizeyidir” [Ansari, 1997:10;$akrak,
1997:90] seklinde tanimlanabildigi gibi “hedef satig fiyat: ile hedef kar marji arasindaki
fark”tir seklinde de tamimlanabilmektedir [Atkinson, 1997:613-614;Bas, 1997a:24].
Diger bir tamma gore ise, “hedef bir pazar paymna ulagabilmek i¢in kullamlan satig
fiyauna gore hesaplanan, pazar bazhi maliyet”i ifade etmektedir [Berliner,
1988.:7;Sakrak, 1997:91].

Hedef maliyet ¢ogu kez dig piyasa faktorleri tarafindan belirlenir. Bu faktorleri de
dikkate alan kogsullarda pazarlama yonetimi tarafindan planlanan ve ortaya konulan
hedef fiyatlar 6yle bir seviyede tutulmalidir ki arzulanan pazar payina ve satiy hacmine
ulagilabilsin. Bu durum da arzulanan dogrultuda saptanan kar marji ve pazar pay: hedefi

en yiiksek tiretim maliyetini saptamakta da kullanilir [Acar, 1998:81-95].

Hedef maliyet konusu iizerinde ileride ayrica durulacagi igin gereksiz tekrarlardan

kaginmak amaciyla burada daha fazla ayrintiya girilmeyecektir.
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1.3.4. Hedef Uriin (Satis) Hacmi

Hedef maliyetleme yonteminde hedef iriin (satig) hacmi (Target Product (Sales)
Volume), “iiriine alicilarin algilamalarina gore verdikleri degere dayali olarak belirlenen
iirin (satig) hacmi”dir [Atkinson, 1997:611-614;Bas, 1997a:24].

Hedef maliyetleme de yalmzca pazar fiyati tahmin edilerek hedef maliyetler
belirlenmez. Aym1 zamanda, pazar pay1 ve olast satig hacmi de belirlenir. Aksi takdirde,
mamuliin kendisi i¢in yapilacak genel iiretim, aragtirma - geligtirme, satig, finansman ve
yonetim giderlerini  karsilaylp kargilayamadifi anlagilamaz [Yiked, 1999b:3].
Dolayisiyla burada pazarin olasi biyiikliigiiniin ve pazardaki egilimin incelenmesiyle
birlikte pazardaki rekabet durumu, satilmasi hedeflenen fiyat konusunda pazarnn
duyarlihg ve diger genel sartlar da dikkatli bir sekilde gozden gegirilmektedir [Willarx,
1997:1-2].

1.3.5. Kavramlara fliskin Bir Ornek ve Degerlendirme

Yukarida hedef maliyetlemede s6z konusu kavramlara iliskin tamm ve agiklamalar
yapildi. Yapilan tamm ve agiklamalardan da anlagilacag: iizere hedef maliyetleme gerek
fiyatlandrma ve gerekse maliyetleme agisindan  geleneksel  yaklagimlardan

ayrilmaktadir.

Tablo 1° de geleneksel (Amerika) ve modern (Japonya) diye ayrnimlanabilecek
fiyatlandirma ve maliyetlendirme yaklagimlani arasindaki bu yaklagm farkhiliinm
kargilastirmast goriilmektedir. Bu kargilagtirma daha ileride maliyet arti yontemi ile

kargilastirma adh altinda incelenecegi igin burada daha fazla ayrintiya girilmeyecektir.
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Tablo 1 Geleneksel ve modern fiyatlandirma ve maliyetlendirme yaklagimlarinin

kargilagtirmasi [Bag, 1997a:25]

Geleneksel (ABD) Yaklasim

Modern (Japon) Yaklagim

1.Adim Miisteri taleplerinin belirlenmesi igin pazar Milsteri taleplerinin ve fiyatla ilgili hususlarimn
aragtirmasi yapilmasi belirlenmesi i¢in pazar aragtirmas: yapilmasi
2.Adm Urtin ozelliklerinin belirlenmesi Urtintin ozelliklerinin belirlenmesi
3.Adim Tasanm Hedef sati§ fiyat: ve hacminin belirlenmesi
4.Adim Mithendislik ve tedarik¢i fiyatlandinmas: Hedef kann belirlenmesi
5 Ad Maliyetlerin tahmin edilmesi Hedef maliyetin belirlenmesi
Adim (eger gok yiiksekse arzulanan kar marjim saglamasi ve
i¢in tasanm agamasina geri yollama) tasanm
. o Deger mithendisligi ve tedarikgilere fiyatlama
6.Adim Bgl;lsixlxlen satlsuﬁya{l eksxsm&remlzet yapxi:mam (her mali;'et unsurunda hedef maliyete
yes ¥ ulagilana dek)
7.Adim Uretim Uretim
8.Adim

Dénemsel (aralikli) maliyet dilgiirme

Sirekli maliyet disiirme (kaizen maliyetleme)

Hedef maliyetlemede, Tablo 1’ de goriilen 1. ve 2. adimlar tamamlandiktan sonra sira

hedef fiyatin belirlenmesine gelmektedir. Burada ii¢ tur fiyattan soz edilebilir [Bas,
1997a:25]:

» Algilama degeri fiyatlandirmas: (perceived value pricing): Uriine miisterilerin

algilamalarina gore verdikleri degere dayali olarak belirlenen satig fiyatidir. Bu

ise miisterinin fiyat — kalite ikilemine bigtii degerin similtane tahminini

gerektirir. Burada oncelikle malin degerine satildifn noktayr yakalamak

onemlidir.
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» Deger fiyatlamas: (value pricing): Uriiniin degerine satildif1 nokta yakalandiktan
sonra yalmzca Uriin degerinin fiyatina gére arttirilmasi iglemini ifade eder.

Boylece miisteriye yiiksek kaliteli tiriiniin ucuza satilmas1 amaglanmaktadir.

» Kullamm degeri fiyatlamasi (use value pricing): Orgiitsel pazarlardaki
endiistriyel misterilerin halihazirda kullanmakta olduklan driinii degistirip,
onlan soz konusu igletmenin {iriiniinii satin almaya yoneltecek bir deger

fiyatlamasidir.

Konu bir omekle agiklanacak olursa [Bas, 1997a:25]: Caterpillar firmas: satacagi
triniin (traktor) fiyatlandirmasina iligkin olarak o6nce rakip firmalarin fiyatlarlarim
incelemisy sonra onlarin fiyatlantyla aym diizeyde bir fiyat1 baslangic noktas: (baz fiyat)
olarak belirlemistir. Bu fiyata belirli gerekgelerle gerekli ekleme ve g¢ikarmalan
yaptiktan sonra ortaya c¢ikan ve nihai fiyat olan iriininiin hedef fiyatim belirlemistir.

Caterpillar firmasimn bir traktér igin yaptig: fiyatlandirma agagida gorilmektedir.

Baz Fiyat (pazara dayah olarak belirlenen) 18.000 Dolar
Caterpillar’in iistiin dayanikliligs igin eklenen tutar 1.500 Dolar
Caterpillar’in giivenilirligi igin eklenen tutar 1.300 Dolar
Caterpillar’in Gistiin hizmet sunumu i¢in eklenen tutar 700 Dolar
Caterpillar’in daha uzun siireli parga giivencesi igin eklenen tutar + 500 Dolar
Caterpillar’in tistiin degerini kapsayan normal fiyat 22.000 Dolar
Iskonto - 2. 000 Dolar
Traktor Basina Son Fiyat (Hedef Fiyat) 20.000 Dolar

Yapilan pazar aragtirmalan ile iriine olan yilhik talebin 30.000 adet civarinda olacaf
tahmin edilmigtir. Dolayisiyla yilhik 600 milyon Dolar’lik bir gelir hedefi (hedef satig
geliri veya hasilat)) soz konusudur. Bu agamadan sonra hedef kar belirlenmelidir.
Caterpillar uzun vadeli stratejileri gergevesinde yatinmlanin getirisi veya karlilif
oranim1 (ROI) % 20 olarak belirlemigtir. Bu iirlin igin 250 milyon Dolar’ hk bir yatinm
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yapmas! gerektifini hesaplayan firma, bu gergevede yillik toplam hedef karim 50
milyon Dolar olarak saptamistir.

Caterpillar’in bir traktor igin belirledigi hedef birim satig fiyat: 20.000 Dolar
Traktériin yillik hedef tiretim ve satig hacmi x 25.000 Adet
Caterpillar’in yillik gelir hedefi (hedef satis geliri veya hasilati) 500.000.000 Dolar

Caterpillar’in traktor tiretimi igin gerekli yatinm tutan 250.000.000 Dolar
Caterpillar’in yatinmlarin getirisi veya karlilii oranim (ROI) X % 20
Caterpillar’in yillik toplam hedef kani 50.000.000 Dolar
Traktoriin yillik hedef tiretim ve satig hacmi /25.000 Adet
Caterpillar’in traktor basina hedef kan 2.000 Dolar/Adet

Diger yandan hedef kan belirlemek i¢in hangi 6lgiiniin esas alinmas: gerektigine iligkin
tartigmalan da bu ornek lizerinde agikga gormek gerekirse; yatinmlann karliligi oram
(dupont kontrol sistemi) iki ana bilegene ayrilmaktadir [Freidank,2001:378 ]:

Yatinmin Karlihig: Orami = Satiglarin Karlihigs x Aktif Devir Hiz:
formiil agilacak olursa;

YKO = (Hedef Kar/Hedef Gelir) x (Hedef Gelir/Yatinm Tutart)
YKO = (50.000.000$/500.000.0008) x (500.000.000$/250.000.0008)
YKO=%10x2
YKO =% 20

Yukandaki hesaplamalardan da gorilecegi iizere hedef satiglarin karhig: orant (% 10)
¢ikmaktadir. Fakat bu oran YKO’ na bagh olarak bulunmustur. Eger Caterpillar firmasi
YKO yerine satiglarin karlihifim o6lgii olarak almug olsaydi, ornegin bu oram (% 15)




olarak belirlemis oldugu varsayilldifinda, o zaman aktiflerin (yatinmn) devir z1 2
olduguna gore yatinmlardan beklenen karhlik oram (% 30) olacakti. Burada satiglarin
karliliginin olgi alinmasi YKO’ na goére daha kolaydir ancak yatinlan sermayeyi
gozetmemektedir. Aym sekildle YKO’ da hedeflenen satiglardan bagimsiz olarak
hesaplanmaktadir. Bu ise daha 6nce ifade edildigi {izere tartigilan bir konudur. Ancak
tirline yapilan yatinm ile Grintin toplam satig gelirinin birbirine esit oldufu durumlarda
soz konusu iki oran arasinda fark kalmaz. Diger yandan satiglarin karlilifi oram ne
kadar yiiksek belirlenirse belirlensin iriine yapilan yatinm sagladigi satis hasilatindan
fazla oldugu oranda YKO azalacaktir. Bu nedenlerle hedef kar belirlemelerinde her iki
olgtiniin birlikte goz 6niinde bulundurulmasi daha yararh goéziikmektedir. Hedef kar
orant ne kadar yitksek tutulursa tiriiniin maliyet hedefleri igin belirlenecek hareket alam

o kadar daralacaktir.

Bu agamadan sonra artik hedef maliyeti saptamak olanakhi hale gelmigtir. Bu bilgiler
isiginda hedef maliyetleme formiilii kullamlarak Carterpillar firmasimin traktor basina

hedef maliyeti 18.000 Dolar olarak hesaplanmigtir:

Hedef Maliyet = Hedef Fiyat1 —~ Hedef Kar
olduguna gore
Hedef Maliyet = 20.000 Dolar/Adet — 2.000 Dolar/Adet
Hedef Maliyet = 18.000 Dolar/Adet

Birim bazinda bulunan hedef maliyet rakam: hedef iretim veya satiy hacmi
(tretilenlerin hepsinin satilacagi varsayildifi daha dogrusu hedeflendigi i¢in fark
etmemektedir) ile ¢arpilmak veya hedef satig hasilatindan toplam hedef kar ¢ikanimak
suretiyle toplam hedef maliyet 450 milyon Dolar olarak hesaplanmugtir. Carterpillar
firmasi ayrica hedef maliyetini sabit ve degisken kisimlara ayirmugtir. Bunun igin
oncelikle tasarlanan traktore dogrudan yiikleyebilme olanagi olan maliyetleri tespit
etmis ve migterilerinin arzu ve beklentileri dogrultusunda belirledigi riin

fonksiyonlarim yerine getirecek iiriin ana bilesen ve pargalanm mevcut kosullar altinda
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(iuretim teknigi vb.) iretmesinin kendisine mal olacag direkt iretim giderlerini
(yalnizca degisken maliyetler) hesaplayarak hedef maliyetinden gikarmig, geriye kalan
rakam ise sabit maliyetler igin st smin olusturmustur (degigken maliyetlerini traktor
bazinda 8.000 Dolar olarak tahmin edilmigtir):

Hedef Maliyet = Hedef Sabit Maliyet + Hedef Degisken Maliyet
olduguna gore buradan:
Hedef Sabit Maliyet = Hedef Maliyet — Hedef Degigken Maliyet
Hedef Sabit Maliyet = 450.000.000 Dolar/Y1l — (8.000 Dolar/Adet x 25.000 Adet/Y1l)
Hedef Sabit Maliyet = 450.000.000 Dolar/Y1l — 200.000.000 Dolar/Y1l
Hedef Sabit Maliyet = 250.000.000 Dolar/Y1l

Hedef sabit maliyet olarak bulunan bu rakam iginden tiriine dogrudan yiikleme olanag:
bulunan direkt sabit maliyetler de diigiilmiiy ve geriye kalan rakam iriniin kendisi igin
yapilacak endirekt iretim, aragtirma - geligtirme, satig, finansman ve yonetim gibi

giderlerini kargilamak zorunda oldugu tist sinin ortaya ¢ikarmugtir.

Carterpillar firmas: yukanda hesaplanan hedef sabit maliyetler ile hedef degisken
maliyetlerden olusan simirlar iginde hedef maliyetlerini gergeklestirmeye g¢aligmis ve
ozellikle ABC, JIT gibi uygulama ve teknikleri iyi kullanarak sabit maliyetler alaninda
¢ok daha dusik maliyet buyiikliklerine ulagmayr bagarmugtir. Bununla birlikte deger
mithendisligi ve QFD teknikleriyle bir taraftan tiriin iglevsellik ve kalitesini yiikseltirken
diger taraftan kaizen maliyetleme uygulamalan ile de maliyetlerinde siirekli iyilestirme
yoluna gitmigtir. Firmanin aynca simiiltane miihendislik ilkelerine gore uriinii tasarlayip
tretmesinin hedef maliyetleri gergeklestirmesinde ¢6nemli payr oldugu kabul
edilmektedir. Bitiin bunlart ise, bilgilerini stratejiye ve uygulamaya doniistirdiigi

balanced scorecard sistemine borglu olduguna inaniimaktadir.
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1.4. Hedef Maliyetlemenin Amaclan

Hedef maliyetlemenin her seyden o6nce stratejik bir kar planlamasi teknifi oldugu
vurgulanmaktadir. Dolayisiyla teknigin uygulanmasindaki amag, “gelecekte iiretilecek
mamuller ile, firmamn uzun doénemli kar planlamasinda tammlanmg karnn elde
edilmesini saglamaktir” [Sakrak, 1998:301]. Bunun igin iiriiniin bir taraftan misterilerin
beklentilerini kargilayabilecek ve kalite agisindan maksimum tatmin saglayabilecek
sekilde tasanm edilmesi, diger taraftan maliyetlerin hedef maliyete ulasacak sekilde
disstiriilmesi amaglanmaktadir. Buna gore, hedef maliyetlemenin en genel amaci, “orta
veya uzun siireli olarak belirlenen hedef kan saglamaktir” seklinde ortaya g¢ikmaktadir.
Bu ise tanumlanan hedef maliyeti realize etmekle mimkiindir.

Diger taraftan Cooper, hedef maliyetlemenin baghca iki amaci oldugunu ileri
siirmektedir [Cooper, 1995:31]:
» Birincisi, uriiniin; hedef veya beklenilen satig fiyatiyla hedef kar marjim

saglayacak olan imalat maliyetinin tespit edilmesidir.

> Ikincisi, disaridan saglanan mal ve hizmetlerin satin alma fiyatinin

belirlenmesidir.

Hedef maliyetleme ile tasarim ve iiretimdeki yenilikler dogrultusunda ve toplam yasam
donemince maliyet tasarrufu iizerinde yogunlasilarak maliyetlerin kapsamh olarak
yonetilmesi amaglamr [Sakrak, 1998:301]. Ister maliyet tasarrufu olsun isterse miisteri
memnuniyeti, hedef maliyetlemede her halikarda nihai amag belirlenen hedef
maliyetleri gergeklestirmek suretiyle igletmenin stratejik planlarinda tammlanan hedef
kara ulagmaktir. Ayrica belirlenen hedef kara ulagmak i¢in ¢aliganlarin motivasyonunun
saglanmasi gerekmektedir [wysiwyg://103/http://www.hausarbe. .etcosting/bwl-target
costing.shtm, 2000:4]. Bu da hedef maliyetlemenin diger bir dnemli amacidur.

Yukanda ifade edilen bu genel amaglarla beraber hedef maliyetleme ile ilgili olarak
literatiirde daha sistematik olarak bes 6nemli amag dile getirilmektedir [Horvath,
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1993b:4; Horvéth, 1992b:142-143;Seidenschwarz, 1993a:79;Hahn, 1993:110;Monden,
1991:17;Gleich, 1996:76]:

¢ Pazar oryantasyonu

e Strateji oryantasyonu

e Etkin maliyet yonetimi

e Dinamik maliyet yonetimi

e Motivasyonel anlayig

Hedef maliyetlemeyi iriinleri, pazarlara ve kaynaklara baglayan bir stratejik ydnetim
arac1 olarak goren Horvath ve Seidenschwarz [CAM-I, 1993] gibi bazi Alman yazarlar
onun yukanda siralanan temel amaglarina iligkin olarak sirasiyla asagidaki vurgulan
yapmaktadirlar [Simsek, 1998:72]:

Sirketin timiinin, 6zellikle maliyet ydnetiminin pazara uyumlandiriimas,
Pazar uyumlu arastirma gelistirme faaliyetleri i¢in stratejik baglant1 saglanmasi,

Uriiniin ilk tasarim agamasinda maliyet yonetiminin desteklenmesi,

YV V. V V¥V

Maliyet hedeflerinin  stirekli gozden gegirilmesiyle saglanan dinamik
maliyetleme,
> Sirketin soyut hedefleri yerine pazar ihtiyaglanmin 6n plana g¢ikarilmasinn

sagladigt motivasyon.

Yukarida siralanan amaglardan bugiin i¢in belki de en 6nemlisi pazar oryantasyonudur.
Isletmeler artik pazar oryantasyonunu olanakh kilan yonetim anlayig, strateji, teknik,

yontem ve sistemlerini tercih etmek ve benimsemek zorunlulugunda goriinmektedirler.

“Evdeki hesap c¢arstya uymaz” deyiminin ifade ettigi gibi isletmenin kapisim
penceresini kapatarak masa baginda kendi kendine yaptif: planlamalann pazar
gercekleriyle ylzlestifinde iflas etmesi biiyilkk bir olasiiktir. Hele buginin kizgin
rekabet ortaminda migteri taleplerine kulak asmayan, pazar gereklerini dikkate
almayan, aragtirma-gelistirme faaliyetlerini ¢lii yatinmlar olarak degerlendiren

igletmelerin ayakta kalmasi olanaksiz gibi goriinmektedir. Hedef maliyetleme isletmeye
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tepe yonetiminden en alttaki elemanina kadar pazara dayall bir anlayis kazandirmayr
hedefler. Pazara odaklanma igletmelere pazardaki firsatlarin farkina varmalarina
yardimc1 olur. Pazar konsantrasyonu, deyim yerindeyse “evdeki hesaplan garsiya
uydurur”. Pazar gereklerine ve dolayisiyla miigteri isteklerine kalite, zaman ve maliyet
olgtlerinde cevap verilebildigi takdirde igletmenin karliligindan ve uzun siireli
varligindan endise etmeye gerek kalmayabilir. Ciinkii maliyet yonetiminin hareket
noktasi pazar talepleri dogrultusundaki iiriin karakteristikleri ve yeni bir iiriiniin pazar
fiyatidir. Pazar oryantasyonu, igletmeyi, bir iiriinii, kabul edilebilir maliyetle (allowable
cost) uretmeye zorlar ki bu, miisteri talepleri ve rekabet kosullarinca belirlenmis izin
verilebilecek veya kabul edilebilecek en yiiksek maliyet diizeyi olarak anlagilabilir
[Seidenschwarz, 1993a:79-80). Iste hedef maliyetlemenin en dnemli amaglarindan biri

olan “pazar oryantasyonu” amacimn 6zii budur.

Hedef maliyetlemenin ikinci 6nemli amaci strateji oryantasyonudur. Hedef maliyetleme
isletmeleri her alanda stratejik davranmaya iter. Bu aym zamanda, hedef maliyetlemenin
basanl olabilmesinin temel kosulu olup, stratejik maliyet muhasebesinin gerekliligi,
ozellikle stratejik maliyet yonetimi kapsaminda gereklilii yaymnlarda gok sesli olarak
vurgulanmaktadir [Horvéth, 1990a; Horvith, 1991b;Weber, 1990;Lemke, 1993]. Ciinkii
hedef maliyetlemede daha iiriin geligtirme asamasinda igletmenin stratejik pozisyonlan
tiriin agih, pazar odakli ve maliyet bilingli bir bigimde ayarlanmak zorundadir [Gleich,
1996:77]. Bunun i¢in hedef maliyetleme anlayis1 iginde genel bir maliyet yonetimi
gereklidir. Noktasal (statik) ve ancak kisa siireler iginde etkili maliyet muhasebesi
araglari, 6rnegin standart maliyet sistemi gibi, bunun i¢in uygun bir yapida degildir
[Gleich, 1996:77].

Maliyetlerin daha iiriin gelistirme siirecinin ilk agsamalarinda %80 veya %90 oraninda
olustugu dikkate alinacak olursa, yukanda ifade edilen amag cergevesinde zamamnda
etkin bir maliyet yonetiminin ne kadar gerekli oldugu anlagilacaktir [Seidenschwarz,
1991b;Tani, 1993:13]. Burada herkesten ¢ok gelisim miihendislerinin gerekli
enstriimanlar ile donatilmasi zarureti vardir ki, gerekli maliyet bagintilanm ve maliyet
doguruculanim  (neden olucularimi) kavrayabilecekleri bilgiye her zaman sahip

olabilsinler [Franz, 1993:129]. Maliyetlerin erken asamalarda kontroliinde bu tiir
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potansiyel olanaklar, hedef maliyetlemenin bagarisinda yine temel kosul sayilmaktadir.
Bu tiir potansiyel olanaklardan yararlamldigi ol¢iide etkin bir maliyet yonetiminden
bahsedilebilir. Etkin maliyet bilgisinin ¢ 6nemli yonetsel kullanim alanindan s6z
edilmektedir [Atkinson, 1998:222;Yiik¢il, 2000:24]:

1. Mugteri iligkilerinin dogasinu etkilemek ve bir iiriinii {iretmek veya iretiminden
vazgegmek gibi stratejik kararlara varabilmek igin maliyetlerin anlagiimasinda

etkin maliyet bilgilerine gereksinim vardir.

2. Urine fiyat koymak ve buna yardimer olabilecek maliyet hesaplama

sistemlerinin gelistirilmesinde etkin maliyet bilgilerine bagvurulur.

3. Uriin geligtirme ve tretim hattimin dizaym veya iiriin hattinin igletilmesinde olast

firsatlarin veya olanaklann belirlenmesinde etkin maliyet bilgileri kullamlabilir.

Hedef maliyetlemenin diger bir amaci ise maliyet yonetimini dinamik ve maliyet
azaltimlarimt siirekli kilmaktir, Hedef maliyetlemenin devreye konmas: ile isletme
yapisi, maliyet planlamasimin da temeline yayilmak zorunda olan pazara dayal sirekli
bir degisim gegirmeye baslar. Isletme maliyet azaltimima iliskin ve yapisal onlemlerini,
surekli degisen ve gincellenen pazar verilerinden yola ¢ikarak, gergek ortama
uydurmak durumundadir. Deyim yerindeyse isletme bir anlamda “ayagini yorganina
gore uzatmak” ve siirekli maliyet azaltimu ¢abalarinda bulunmak zorundadir. Bu hem bir
tiriiniin hedef maliyetleme ile yonetilen tiim geligim siirecinde [Worthy, 1991:49] hem

de onun tiretiminde gergeklesir (“kaizen maliyetleme” seklinde) [Monden, 1991:16].

Diger yandan Seidenschwarz, hedef maliyetlerin ancak ¢aliganlarin ortaya
koyabilecekleri en vyiiksek performans veya ¢abayla gergeklestirebilecegini ifade
etmektedir ~ [Seidenschwarz, 1991¢:52].  Dolayistyla  hedef  maliyetlerin
gergeklestirilmesinde ¢aliganlarin motivasyonu son derece onemli hale gelmektedir.
Buna gore hedef maliyetleme calismalanna katilan herkes bu taahhiit altina girer ve dzel
bir fedakarhk gostermek durumundadir. Bu ise, i gorenlerin oto kontrol anlayisi

kazanmalarinin desteklenmesiyle ve uygun ¢aligma ortamlarinin olugturulmas: gibi
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onlemlerle ¢evrelenmelidir [Horvath, 1993e:75-78]. Motivasyonel anlayig, hedef
maliyetleminin kritik bir amaci olarak ortaya gikmaktadir.

1.5. Hedef Maliyetlemenin Ozellikleri

Hedef maliyetleme ile ilgili olarak her seyden 6nce vurgulanmasi gereken ozellik,

teknigin uygulanmasinda asil o6nemli olamin, uygulanma sekli oldugudur. Ciinki

Japonya’da bu teknik, yonetim alamindaki yeniliklerin ortaya ¢ikardig: iliskiler ag igine
oturmaktadir [Sakrak, 1998:300]. Bu ise aymi zamanda, hedef maliyetlemenin belli
niteliklere sahip kalifiye elemanlar tarafindan uygulandif anlamina gelmektedir.

Teknigi uygulayan personelin sahip oldugu baglica énemli 6zellikler sunlardir [Sakrak,
1998:300]:

e Gruplar halinde daha iyi ¢aligirlar,

e s rotasyonu igin gerekli deger zinciri yaklagiminda daha olgun bir bakig
agisina sahiptirler,

e Her biri kendilerini, yenilik, siirekli iyilestirme ve istikrar igin

adamuglardir.

Hedef maliyetleme icin tespit edilen genel ilkesel 6zellikler agagidaki gibi stralanabilir
[Dutton, 1996:33-38]:

\ 74

Pazar fiyati pazardaki miigteriler ve rekabet belirler.

Miisteri igin deger; uriiniin 6zellikleri, islevi, fiyat ve kalitesinin bir
fonksiyonudur.

Uriin kararlar1 hedef maliyetleme formiiliine dayanmaktadir

(Hedef Maliyet = Beklenen Satig Fiyati - Hedef Kar)

Kar planlamas: iiriiniin yagam egrisi boyunca yapilir.

Urlinlerde kar, maliyet ve migsteri memnuniyetine ait sorumluluk aym kisi

tizerindedir.
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> Maliyet tahminleme yetenekleri bu yeteneklerin o6rgiit iginde ihtiyag duyulan
yerlerine yaydurilir.

» Sermaye yatinm planlamasi; triin gelistirme ve dagitimla birlikte karlilik ve
maliyetlerle iligkilendirilir.

» Maliyet bilinci, sadakat ve sorumluluk duygusu tiim orgiite yayilmgtir.

v

Deger zincirinin anahtar iiyeleri planlama ve tasanim siirecinde bulunmaktadr.
> Kaliteye yonelik tasarim ¢abalan pazar kaynakh degiskenler ve maliyet diigiirme
tizerinde yogunlagmstir.

Diger yandan hedef maliyetleme agik bir sistem yaklasimim temsil etmektedir. Bu
yaklagima gore [Sakrak, 1998:300];

e Isletmenin iginde bulundugu gevreye uyumu 6n planda tutulmakta,

e Sistem yapisiin agiklanmasinda daha karmagik bir etkilesim ag dikkate
alinmakta,

e Fiili sonuglar 6ncesinde hatalarin onlenmesine yonelik cabalar devreye
sokulmakta,

e Zaman iginde siirekli iyilestirme (kaizen) hedeflenmektedir.

Hedef maliyetleme yonteminin klasik yontemlerden aynlan belirgin bir gok ozelligi

olmakla beraber baglica 6zellikleri agagidaki gibi siralanabilir:

1. Yontem mamullerin planlama ve tasarm asamalarinda kullanilir. Uretim
asamasinda kullanilan standart maliyetlemenin aksine, hedef maliyetleme
planlama ve tasanm agamalarinda kullambr [Yike¢t, 1999a:927]. Amag
serbest rekabet piyasalarinda olusan fiyatlardan daha dugiik maliyetlerle
iiretime imkan verecek mamul cesitleri ve iiretim teknikleri gelistirmektir
[Bursal, 1999:491].

2. Hedef maliyetleme, maliyet planlamasidir, maliyet kontroli degildir [Yikei,
1999a:927]. Mamul programlan ve iiretim teknikleri belirlendikten sonra,
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filli dretim asamasindaki maliyetlerin kontrolii igin standart maliyet
sistemleri uygulanir [Bursal, 1999:491].

3. Yontemin oncelikle kullanilabilecegi alanlar, ¢ok ¢esitli mamuli bir gok
parcay1 birlestirerek nispeten ufak partiler halinde ireten sanayi kollandir
[Bursal, 1999:491]. Diger bir ifadeyle yontem montaj endiistrilerinde daha
¢ok kullanilir [Yiikei, 1999a:927].

4. Yontem, tasartm spesifikasyonlanmn ve {retim tekniklerinin kontroliinde
kullanilir. Bu nedenle muhasebeden ziyade miihendislik ve yonetime daha
yakindir [Yikeii, 19992:927]. Hedef maliyetlemenin baganh olarak
uygulanabilmesi deger mithendislii ve diger maliyet miihendisli3i araglarim
gerektirir [Sakurai, 1997:251].

5. Yontem, maliyetlerin disiriilmesi dogrultusunda, temel disiplin olarak
mihendislik yoluyla iretim ve pazarlama fonksiyonlarim biitiinlestirir.
Ayrica bagimsiz olarak, bilgisayar destekli tiretim ortami da tiretim, teknoloji
ve pazarlama fonksiyonlarini bir iletisim agiyla butiinlestirmektedir [Sakrak,
1998:300].

1.6. Hedef Maliyetlemenin Basar: Kosullar

Isletmelerde hedef maliyetleme uygulamalarnin basarili olabilmesinin kogullari vardir.
Bir igletmenin hedef maliyetleme sistemi mantigiyla ¢aligabilmesi i¢in her seyden once

su 6n kosullan yerine getirmesi gerektigi belirtiimektedir [Bas, 1997a:27]:

e Takim g¢aligmasimn yagama gegirilmesi,
e Maliyet muhasebesinden yonetim muhasebesine gegilmesi,
¢ Endiistri mithendisligi biriminde maliyet miihendisi istihdam edilmesi,

¢ Uretim odakli bir mithendislik kiiltiiriniin baskin olma 6zelliginin agilmasi,
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o Ust ve orta kademe yonetimlerde fonksiyonlar arasi (disiplinler arasi) bir
orgut kiltiirinlin yeterince yayginlagtinimasi.

Bu 6n kogullar ile birlikte hedef maliyetleme deger analizi yaminda diger baz: teknik ve
uygulamadan da yararlanmakta ve bunlan basariya ulasmanin vazgegilmez kosullan

saymaktadir. Bunlardan bazilanmi agafidaki gibi stralamak mimkindir [Yikga,
19990b:6]:

Tedarikgilerin Mamul Geligtirme Siiresine/Ekibine Dahil Edilmesi
Mamullerin ve Siireglerin Es Zamanlh Tasarim

Maliyet Azaltma Cabalarinin Miisteri Isteklerine Gore Yonlendirilmesi
Tasarim Basitligi ve Olgiimii

Hedef Maliyetleme Ekibi

Siirekli Degisime ve Gelismeye Agik Bir Orgiit Kiiltiirii

Diger Tekniklerden Yararlanmak

NS s WD

Hedef maliyetlemenin bagart kosullani olarak siralanan bu unsurlar asagida kisa kisa

aciklanmaya gahigilacaktir.

1.6.1. Tedarikcilerin Katilim

Hedef maliyetlemede basanimin ilk kosulu tedarikgilerin iriin geligtirme siiresine
ve/veya ekibine dahil edilerek katihmlarimn saglanmasidir. Hedef maliyetlemede,
yontem geregi tedarikgiler bir anlamda stratejik ortaklar olarak degerlendirilir. Oregin
[Yikgii, 1996:6]; ¢alismalarim Toyota ile esgiidiimli devam ettiren ve kendini igine
adamg bagarili tedarikgilerin Toyota’nin sahip oldugu basarnida onemli bir role sahip
olduklann kabul edilir. Ciinkii Toyota bir otomobilde kullandify pargalarin yalmzca
%30’unu  kendisi iretmekte, kalan %70'lik kisim igin tedarikgilerine bagimh
bulunmaktadir. Tam zamamnda iretim (JIT) teknigini de etkin bir bigimde
uygulayabilmek igin kendi fabrikalanindan ortalama 59 mil uzakhkta faaliyet gosteren
tedarikgileriyle uzun dénemli stratejik isbirlikleri kuran Toyota iirettifi otomobillerin
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kalitesinin tedarik¢ilerden gelen parcalarin Kkalitesiyle dogrudan iligkili oldugunun
bilincinde olarak kendi sistemini tedarik¢ilerine transfer etmekte ve onlan kendi
faaliyetlerinin her agamasina dahil etmektedir [Taylor, 1997:40;Yik¢i, 1999b:6].

Diger yandan tedarik¢i sayisinin azaltilmasi ve bunlarla iyi iligkilerin kurulmasi hedef
maliyetleme kullanan firmalanin hem 6lgek ekonomisinden yararlanmalarina hem de
mamul kalite ve maliyetleriyle ilgili standartlani korumalarina yardimeci olacak onemli
diger bir stratejidir [Cooper, 1996:88-97;Yik¢ii, 1999b:6]. Yalmiz burada dikkat
edilmesi gereken konu tedarikgilerin titizlikle segilmesi gerektigidir. Tedarikgi sayist
azaltiirken ileriye dogru ¢ikabilecek olast anlagmazliklarin veya bir hammadde
darbogazimin ozellikle JIT ile galigan igletmelere nelere mal olabilecegi iyi hesaplanmali

ve mutlaka goz oniinde bulundurulmalidir.

1.6.2. Es Zamanh Dizayn

Hedef maliyetlemenin bagansinda urtinlerin ve siireglerin e zamanlt olarak dizayn son
derece onemlidir. Uriinlerin ve siireglerin e zamanl olarak dizayn edilmesinde 6nce
mamul prototipi dizayn edilerek onun iiretilebilirliginin aragtirilmas: yerine, zaman
kaybim da ortadan kaldiran mamul dizaym ile es zamanl olarak {iretim siireglerinin de

hazir duruma getirilmesi ongorilmektedir [Ansari, 1997:3;Yiikgt, 1999b:6].

Diger taraftan mamul ve iiretim siiregleri es zamanh olarak dizayn edildiginde, ¢atigan
faaliyetlerin ve pargalanin belirlenmesi olanakh hale gelecek ve bunlar zaman
kaybedilmeden uyumlagtinlma yoluna gidilebilecektir [Cooper, 1996:88-97]. Hizin
onemli bir rekabet avantaji sagladigi globallesme ¢aginda isletmelerin “yap, bekle ve
gor” tiurad aktif olmayan yaklagmlar yerine daha ongorimleyici yaklagimlan
benimsemesini savunan hedef maliyetleme bu yoniyle de kritik bir &nem

kazanmaktadir [Yikei, 1999b:6].
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1.6.3. Miigteri Istekleri

Hedef maliyetlemenin basanisinda miisteri istek ve beklentileri anahtar rol oynar.
Burada biitiin maliyet azaltma ¢abalari miigterilerin isteklerine gore yonlendirilmelidir.
Diger bir ifadeyle kaynaklari miisterilerin ¢ok 6nemsedikleri triin fonksiyonlarina
yoneltilmeli, daha az o©nemsedikleri konularda eger olanakll ise maliyet azaltimlan
gergeklestirilmelidir.

Miisterilerinin tasarim ekibine dahil edilmesi ya da fikirlerinin degisik yontemlerle elde
edilerek tasanmuin bu fikirler dikkate ahnarak gerceklestirilmesi pazarda
karsilagilabilecek olast olumsuz durumlarin &nceden fark edilerek onlenmesine olanak
verebilecektir. Burada miisterilerden isletmeye dogru saglam ve giivenilir bir bilgi akist
igin igletmenin iyi bir bilgi sistemine sahip olmasi zorunlulugu da ortaya ¢ikmaktadir
[Ansari, 1997:3].

1.6.4. Tasarim Basitligi ve Ol¢iimii

Uriin tasanminda tasanm basitliine ulagilmaya c¢ahigilmali ve bu olgilmelidir.
Miisteriler tarafindan istenilen mamul kalitesi belirlendikten sonra tasarim
calismalarimn bu c¢ergevede gergeklestirilmesine dikkat edilmelidir. Cinkii g¢ok
karmagik ve haddinden fazla kaliteli mamuller pahaliya mal olurlar. Uriin ¢ok yiiksek
maliyetle retildiginden dolayr satilamaz ise en 1iyi tasanm neye yarar ?
[http://www.secotec.de/villing/ monatsberichte/juli.htm:1] Bu nedenle mimkiin
oldugunca parga sayist minimize edilmeye ¢aligilmali ve de ekstra faaliyetlerin ekstra
maliyetlere yol agacag: diigiiniilerek daha tasanm agamasinda kil kirk yararcasina bir

Ozen gosterilmelidir [Cooper, 1996:88-97].

Diger yandan bazi durumlarda iriin tasarim degisebilir, iiretimde kullamlan metaryaller
bagkalan ile degistirilebilir veya {iretim prosesinin yeniden dizayn edilmesi gerekebilir.
Ornegin, iriin tasanimu daha az sayida parga kullamlmak iizere veya “6zellikli” pargalar
yerine aym iglevi gﬁrebilecek daha yaygin ve daha ucuz bagka pargalar kullamlmak

56



tizere degistirilebilir. Uriiniin nihai maliyeti saptamincaya kadar bir ka¢ defa bu analiz
tekrar edilebilir. Dolayistyla iiretime baslamak bir hayli uzayabilir veya gecikebilir. Bu
nedenle isletmeler, hedef maliyetleme ¢aliymalanyla ¢ok fazla zaman kaybedilmesinin
olasi oldufu durumlarda fayda - maliyet analizleri yaparak hedef maliyetin biraz
uzerinde bir maliyetle mamulii daha ¢abuk piyasaya sunmayr da tercih edebilirler
[Yikei, 19990:6].

1.6.5. Hedef Maliyetleme Ekibi

Hedef maliyetleme ile ilgili faaliyetlerde farkhi departmanlarin temsilcilerinden olugan
bir hedef maliyetleme ekibi/takimi goreviendirilmektedir. Hedef maliyetleme
uygulamalarimn sonuglarindan sorumlu olan bu ekip hedef maliyetlemenin bagansinda

en biiyiik pay sahibidir.

Hedef maliyetleme de “hedef maliyetleme dongiisi” diye ifade edilebilecek tekrar eden
bir sireg soz konusudur. Cinki dizayn edilen Griiniin hedef maliyetine daha ilk
denemede ulagmak ¢ok sik karsilagilan bir durum degildir. Bu tekrar eden siireg
endiistriyel pazarlamacilardan, maliyet ve yonetim muhasebecilerinden ve triin dizayn
ve uretilmesi konusunda karar vermesi gereken diger 6nemli personelden olusan bir
“cross-functional team (¢ok fonksiyonlu ekip)” tarafindan yiiriitilmelidir. Bu ekip {iriin
dizaym ile ilgili departmanlanin verecegi karar siirecini biiyiik 6lgiide kisaltacak ve
birokratik iglemler nedeniyle (riinin zamaninda piyasaya sunulamamast riskini
azaltacaktir [Yikel, 1999b:6).

1.6.6. Orgiit Kiiltiirii

Hedef maliyetlemenin bagansint etkileyen faktérlerden bir digeri de ¢rgit kilttradir.
Uygulamann bagansi igin siirekli degisime ve gelismeye agik bir orgiit kiiltiiriine sahip
olunmas1 gerektigi ifade edilmektedir. Aksi halde gelismeler tereddiitle karstlamr ve

degisimlere ayak uydurulmasi ¢ok zor gergeklesir ve uzun zaman alabilir.
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Omegin, hedef maliyetlemeyi etkin bir sekilde uygulayan Toyota igletmesi temel
prensiplerini degistirmemekle beraber siirekli kendisini yenilemekte ve hatalarindan
dersler gikararak aymi hatay: ikinci kez tekrarlamamakta ve rakiplerine gore gok daha
kisa bir siirede otomobil geligtirebilmektedir. Toyota, miihendisinin masasindaki mamul
planina bir degisim emri olarak yaklagmakta ve istenen ozelliklere sahip hale
getirinceye kadar da o par¢a ya da mamul izerinde galigmaktadir. Aksi taktirde o
parcay: elimine etmekte ve ayni iglevi gorecek yeni bir parga dizayn etmektedir [Taylor,
1997:41; Yiikgii, 1999b:7].

1.6.7. Diger Tekniklerden Yararlanmak

Hedef maliyetleme uygulamalarinda baz1 teknik ve uygulamalardan yararlanmak geregi
dogar. Uygulamanin basanist bir anlamda bu yontem veya tekniklerden yararlanma
derecesine siki sikiya bagh olmaktadir. Ornegin; “gok - yilh kar planlamasi (multi - year
profit planning)”, “balik kilgigi diyagramlan (fish-bone diyagrams)”, “conjoint
analysis”, “value engineering (deger miihendisligi)”, “quality function deployment
(kalite fonksiyon agilimi veya gégerimi)”, “rekabet analizleri (competitive analysis)” ve
“deger zinciri analizleri (value chain analysis)” bu 6zel arag ve yéntemlerden bazilandir
[Yukeii, 1999b:6]. Dolaysiyla, hedef maliyetleme uygulamay: diigiinen igletmelerin bu
konularda da mutlaka bilgi sahibi olmasi gerekmektedir [Ansari, 1997:4].

1.7. Hedef Maliyetlemeyi Etkileyen Faktorler
Hedef maliyetlemenin hedeflerinden birincisi; iriiniin iglevselligini yonetmek ve {irtinin
hedef maliyetinde uretilmesini saglamak, ikincisi ise; isletmenin tedarikgilerine yonelik

bir fiyat indirme baskis1 uygulamak ve maliyet azaltim olanaklarim zorlamaktir.

Islevselligin siirekli arttipn buna kargin fiyatlann distugii veya yerinde kaldigi bir

piyasada rekabet, stirekli degisken tiiketici tercihleri ile birlestiginde, {iriinlerin karmagik
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yapist igletmeleri misgterilerinin gereksinim duydugu fonksiyonellii belirlemeye
zorlamaktadir. Hedef satiy fiyati Oncelikle {riiniin fonksiyonellifi ve migteri
beklentileri ile belirlenmektedir. Yani agafidaki sekilden de anlasilacagi gibi, miisteri
beklentileri fonksiyonelligi, fonksiyonlann da iiriiniin fiyatim belirlemektedir [Acar,
1998:81-95].

Miisteri Uriin Uriin
Beklentileri :‘> Fonksiyonlar :> Fiyati

Sekil 7 Hedef satig fiyatinin formiilasyonu

Sekil 7°de formiile edilen ifade de, fiyat ve fonksiyonellik arasindaki iliski son derece
karmagik bir yapidadir ve istelik hedef maliyetleme sisteminin merkezi durumundadir.
Bu nedenle soz konusu iligki igletmelere genellikle ¢ok sayida problem gikarmaktadir.
Ancak igletmeler bu problemleri, iiriinle ilgili hedef maliyetleri belirlerken en yiiksek
satigt saglayacak degisiklik i¢in hedef maliyet belirlemek yolunu tercih ederek
basitlestirmektedirler. Hedef maliyetleme sisteminde en yiiksek satig noktasi, misteriler
hakkindaki mevcut bilgiler, firmanin gelecekte tahmin edilen iiriin karmasi ve firmamn

uzun donemli hedefleri g6z éniinde bulundurularak belirlenmelidir [Acar, 1998:81-95].

Cooper’e gore fiyat, maliyet, kar 6geleri agisindan hedef maliyetleme tizerinde etkisi
olan bir gok faktdr soz konusu olmakla beraber hedef maliyetleme sistemlerini genel
olarak ii¢ faktdr etkilemekte ve dolayistyla hedef maliyetlemeyi kullanmak isteyen
yoneticilerin bu (¢ faktoériin bilincinde olarak hedef maliyetleme sistemlerini

olusturmalan gerekmektedir. Bu faktérler [Cooper, 1995;Simgek, 1998:73];

> Uriin veya servisin dogasi,
» Servisin veya tiriniin sunuldugu miisteri tird,
» Taseronlar ve parga tedarikgileri iizerinde igletmenin sahip oldufu etkinin

derecesidir
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Artto ise, benzer bigimde, hedef maliyetleme sisteminin yapisim belirleyen baghica dort
faktori agagidaki gibi siralamaktadir [Artto, 1994:29]:

1. Uriin Yapist

2. Miisteri Turii

3. Genel Yonetim Diistinceleri
4. Ozel Uriin ve Durum Analizi

Hedef maliyetlemeyi etkileyen bu faktorler hakkinda asafida kisaca bilgi verilecektir
[Acar, 1998:81-95].

1.7.1. Uriin Yapis:

Uretilen iiriiniin  yapist hedef maliyetleme sistemi agisindan 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ciinkii Uriiniin maliyeti, karmagiklig1 ve tasanm siiresi uzadik¢a, hedef
maliyetleme sistemi daha da 6nemli ve karmagik hale gelmektedir. Cinkii, bunlar
arttikga potansiyel tasarruflar daha biiyiikk olmakta ve bigimsel sistemlerin daha biiyiik
sonuglara ulasma olasihg dogmaktadir [Acar, 1998:81-95;Simsek, 1998:73]. Onem ve
karmasikliktaki artigin anlami budur.

Hedef maliyetleme sistemlerinin gelistirilmesinde zaman unsuru ile sermaye yogunlugu
arasinda dogrudan bir iliski s6z konusudur. Omegin; yiiksek oranda sermaye yogun
iiretim gerceklestiren Nissan ve Komatsu sirketlerinin gelistirilmis hedef maliyetleme
sistemlerini tesis etmeleri 4 yil alirken, daha az gelismis olan Olymplus ve Topcan
sirketlerinde bu siire 1,5 yil almugtir. Goriilecegi gibi bilyiik igletmelerde uzun ve
daha:karmagik uriin gelistirme dongiileri isletmelerin deer mithendisligi programlarina
siki sikiya bagh hedef maliyetleme sistemleri ile sonuglandifindan daha uzun siire
almaktadir. Uzun gelistirme dongilleri aym zamanda; belirlenen ilk hedef maliyetlerin
tam olarak kesin olmadig anlamma da gelmektedir. Kisa iiriin geligtirme dongiileri ise
daha az gelismis hedef maliyetleme sistemleri ile sonuglanmaktadir. Bununla beraber
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ilk veya orta kademede belirlenen hedef maliyetler, model hedef maliyetleme sisteminin
disina pek ¢ikmamaktadir. Cinkii kisa gelistirme déngiileri, tiriinlerin fonksiyonelligini
hizli bir gekilde artirdigindan, hedef maliyetleri elde etme zamamm digiirmekte ve
isletmeler rakipleriyle daha kolay rekabet edebilmektedir.

Sermaye yogun yatinmlar agisindan daha kiigiik bir igletme olan Sony hedef
maliyetleme sistemini galigtinrken karlihifi biyilk oranda etkilemeyen benzer o6zellikli
farkli Grin modellerine sahip olmasindan dolayi, daha az gaba sarf etmektedir. Bu
isletmedeki kisa gelistirme dongiisiinde sirket satig hacmini, satig fiyatim ve retim
maliyetini ¢ogunlukla son yilin modelleri ile benzerlik tagiyan ve tahminlerine baglangig
teskil eden eski tiriinlerini esas alarak daha kolay tespit edebilmektedir. Cinki yeni
iirin bir onceki yihn {riiniinii ikame etmek igin dizayn edilmekte ve yeni driiniin
basansindaki en iyi gosterge benzer 6zellikler tagtyan onceki triiniin satig fiyat1 ve satig

hacmi olmaktadir.

1.7.2. Miisteri Tiirii

Hedef maliyetlemede hizmet verilen miigterinin  tirii  sistemin isleyiginde
onemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii, {iriin spesifikasyonlarina, maliyet, fiyat ve kar
ogelerine goreceli olarak onem veren ve hangisine daha fazla 6nem verilecegini

gosteren miisterinin kendisidir [Simgek, 1998:73].

Ornegin; eger miisteri kamuysa ve {iriinii degisik testlere tabi tutuyorsa iriiniin maliyeti
icindeki dizayn maliyeti gok kritik hale gelmektedir. Dolayisiyla kamu igin iretimde
bulunan igletmelerin hedef maliyetleme sistemlerinin miisteri analizi oryantasyonlan
daha fazladir. Yani bu tip isletmeler miigterinin tercihlerini daha detayhi géz oniinde
bulundurur ve bunu maliyetlere olabildigince yansitirlar. ESer migteri fonksiyonellikten
daha ¢ok kaliteye onem veren bir ticari alici ise onun agisindan dayamklihk &nem
tasimakta ve fonksiyonellifinin fazla olmasi pek anlam ifade etmemektedir. Bu tiir
misterilere hitap eden igletmelerin hedef maliyetleri ve sistemleri miisteri analizinden

daha ¢ok maliyet azaltimi olanaklan iizerinde yogunlagmaktadir.
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1.7.3. Genel Yonetim Diisiinceleri

Hedef maliyet belirlenirken g6z 6niinde tutulmasi gereken diger bir faktor de genel

yonetim diistinceleridir. Genel yonetim diisiincelerinde bir hedef maliyet saptanmadan

hedef maliyetin agagida belirtilen bes asamasi belirlenmelidir. Bu belirlemede [Acar,

1998:81-95]:

» 1lk olarak yeni {iriiniin;

» Ikinci

planlanma ve dizayn agamalar,

tretim maliyetleri,

satig harcamalan,

miigteri  maliyetleri gibi  faktérlerden  hangilerinin = hedef

maliyetlemenin iginde yer alacag saptamr.

olarak tam, direkt veya degigken maliyetlerden hangisinin segilecegi

belirlenmelidir.

» Ugiincti olarak hedef maliyetin ne kadar stki belirlenecegi ifade edilmelidir.

Ornegin:

Hedef maliyetin teorik seviyesi (etkinligin en yiiksek standardi ve

dolayisiyla en zor basarilacak olamn tahmini),

Beklenen seviye (teorik seviyeye ulasamayan; ancak, ortalama

performanstan daha iyinin tahmini),

Ortalama seviye (endiistrinin ortalama performans seviyesinin

tahmini) saptanmahdr.

» Dordiincii olarak beklenen iretim hacmi, iretim zamam ve hizi ile maliyet

indirimlerinin gekline karar verilmelidir.
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> Son olarak pilot iiretimin maliyeti, ilk yign iiretimin maliyeti ve esas iiretim
¢aligmalan boyunca olugacak tiriin maliyeti gibi hedef maliyetin dayandig: temel
esaslar olugturulmalidir.

Hedef maliyet olusturulurken yukanda belirtilen bes husus ile ilgili her spesifik 6zellik
g6z ontinde bulundurulmalidir.

1.7.4. Ozel Uriin ve Durum Analizi

Hedef maliyetin gercekgi bir gekilde belirlenebilmesi, tiriin tirii ile tiretim kosullarina da

bagh olmaktadir. Uretilmesine karar verilen 6zel bir iiriin i¢in [Acar, 1998:81-95];

e gelistirilen 6zel planlama ve tasarim ekibinin 6zellikleri,

e ekiplerin ne kadar tecriibeli oldugu,

e planlamaya katilan kigi sayisi,

e planlama programu,

e iriiniin yeniligi de g6z oOniinde bulundurulmas: gereken konulann

arasinda gelmektedir.

Yukanida siralanan konulara ilave olarak mevcut planlamada amaglanan teknoloji,
tasanm ve iretim agsamalan da hedef maliyetlemenin belirlenmesinde etkili olmaktadir.
Benzer sekilde hedef maliyetleme oOrgiitle mevcut retim sistemi tipine de bagh
olabilmektedir. Ayrica igletmenin, tedarikgiler tizerinde sahip oldugu gii¢ de sistemin
yapisim etkilemektedir. Bunun nedeni ise, hedef maliyetleme siirecinin girdilerinden bir
tanesinin de isletmenin tedarik¢ilerden aldig: driinler igin 6demeye hazir oldugu fiyattir
[Simgek, 1998:73].

Diger yandan hedef maliyetlemenin uygulanabilmesi igin igletmeler, faaliyetler

diizeyinde, maliyet ve performansa yonelik daha detayl oOlglimleme sistemleri
gelistirmek isteyebilirler. Bu tiir sistemler, hedef maliyet yaklasmminin amaglanm
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kargilayabilecek uygulamalarin  belirlenmesinde yardime1  olabilecektir  [Sakrak,
1997:91].

1.8. Hedef Maliyetlemenin Maliyet Sistemi icindeki Yeri ve Onemi

Uretim igletmelerinde su {i¢ temel soru cevaplandinlmak durumundadir. Uretilen
triinlere; “hangi giderler”, “ne zaman”, “nasil” yiiklenecektir ? Bu sorulan yamtlamaya
calisan maliyet yontemleri Uretim sisteminin Ozelliklerine, maliyet unsurlarimn
kapsamina ve temel alinan rakamlara gore geleneksel anlamda ti¢ grupta toplanmaktadir
[Sakrak, 1997:17]. Uretim isletmelerinde tretilen Grinlerin maliyetlerinin Slgiilmesi,
benimsenen maliyet sistemi dogrultusunda gerceklestirilir. Bir maliyet sistemi,
maliyetlerin kapsami, Ozellikleri ve hesaplams bigimiyle ilgili bazi maliyet hesaplama
yontemlerinin birlikte kullamlmasindan olugmaktadir [Akdogan, 1994:38]. Diger bir
ifadeyle maliyet yontemlerinin bir araya getirilmesi ile olusturulan maliyet sistemi,
driinlerin cinsine oldugu kadar, igletmenin bilytikliigiine, genel orgiit yapisina ve iiretim
teknigine de siki sikiya baghdir [Acar, 1998:81-95]. Dolayisiyla iiretim maliyetlerinin
hesaplanmasinda iriin tiirleri ve bunlann iiretim tekniklerindeki farkliliklan, igletmenin
buyiklagi, organizasyon yapisi ve iiretim teknolojisine gore en uygun maliyet sistemi

kurulmal ve kosullara gore ayarlanmalidir [Altug, 1996:181].

Uygulanacak maliyet sisteminin yapisiu belirleyen ve 1980’1l yillara kadar benimsenen
bu maliyet yontemleri geleneksel yontemler olarak adlandinlir. Ne var ki ekonomik ve
teknolojik alanlarda son yillarda ortaya ¢ikan hizh gelismeler ile birlikte geleneksel
yontemler sorgulanmaya basglanmig ve maliyet yonetimi baghg altinda daha gok global
rekabet amacina hizmet eden bazi yeni maliyet hesaplama yontemleri gelistirilmigtir.
Gerek geleneksel anlamda kullanilan ve gerekse son yillarda ortaya gikan maliyet
sistemlerini olusturan s6z konusu bu maliyet hesaplama yontemleri asagidaki gibi
gruplandinilabilir [Bursal, 1999:26-28;Sakrak, 1997:19;Haciriistemoglu, 1995:251-
252;Altug, 1996:181-183;Akinci, 1995:217-218;Ersoy, 1996:63-115]:
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1. Uretim sistemine bagh olarak belirlenen yontemler:
o Siparis maliyetleme
o Safha maliyetleme

o Tam zamaninda iiretim ortammda maliyetleme

2. Maliyetlemede esas alinan kapsama gore belirlenen yontemler
o Tam maliyetleme
o Kismi maliyetleme
- Degisken maliyetleme
- Direkt maliyetleme (ilk maliyetleme)

3. Maliyetlemede esas alinan rakamlara gore belirlenen yontemler
o Fiili maliyetleme
e Standart maliyetleme
e  Tahmini maliyetleme

o Normal maliyetleme [Bursal, 1999:27; Ersoy, 1996:63-115]

4. Maliyet dagitiminda esas alinan tabana gore belirlenen yontemler
e Hacim tabanl maliyetleme
o Kaynak tabanli maliyetleme [Pazargeviren, 2000}
e Maliyet yerleri faaliyetine dayali maliyetleme [Dursun, 1998:173-184]
e Faaliyete dayalr maliyetleme

5. Global rekabet amacina yonelik yontemler

e Hedef maliyetleme

e Kaizen maliyetleme

e Kalite maliyetleme [Dogan, 2000:92;Kirlioglu, 1998a]
o (evresel maliyetleme [Kirlioglu, 1998c;Can, 1998]

o Uriin yasam dinemince maliyetleme
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Yukandaki gruplamada yer alan maliyetleme yontemlerinden her biri, kendi gruplan
icinde yer alan diger yontemlerin alternatifi olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. Diger bir
anlatimla farkh gruplarda yer alan yontemler birbirlerinin alternatifi degillerdir. Ancak
son grupta yer alan yontemler bundan istisnadir. Hedef, kaizen, kalite, gevresel ve
yasam donemince maliyetleme yontemleri aym grupta verilmis olmalarina ragmen
birbirlerinin alternatifi yontemler degillerdir. Aksine birbirlerini tamamlayan temellere
sahip olan yontemler uygulamada (bzellikle Japonya, Amerika ve Almanya’da) ¢ogu
zaman daha yiiksek verim alabilmek maksadiyla birlikte kullanilmaktadirlar.

Daha once de ifade edildigi (izere maliyetlerin hesaplanmasinda her hangi bir gruptan
bir maliyet yonteminin tek bagina baz alinmasi, maliyet sistemini tamimlamaya
yetmemektedir. Diger etkenlere bagli olarak olusan gruplann iginden segilecek
yontemlerle birlikte sistem tamamlanmahdir. Uretim bigimine gore, maliyetlerin
kapsamina ve hesaplanma zamanina gore ortaya ¢ikan maliyetleme yontemleri ile son
iki gruptan en az bir tanesinin yer aldif1 yontemler bir araya getirilerek maliyet sistemi
olusturulur. Ornegin [Sakrak, 1997:20];

Tam maliyetleme + Fiili maliyetleme + Safha maliyetleme +

Faaliyet tabanli maliyetleme

yontemlerinden olusan bir maliyet sistemi veya,

Tam maliyetleme + Standart maliyetleme + Safha maliyetleme +

Hacim tabanli maliyetleme

ydntemlerinden olugan bir maliyet sistemi veya daha genis kapsaml olarak;
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Siparis Maliyetleme + Tam Maliyetleme + Standart Maliyetleme +
Faaliyet tabanl maliyetleme + Mamuliin Piyasa Omrii Siiresine Yonelik Maliyetleme +

Hedef Maliyetleme + Kaizen maliyetleme

yontemlerinden olusan bir maliyet sistemi gibi.

Hedef maliyetlemenin maliyet sistemi igindeki yeri yukandaki gibi ortaya konduktan
sonra hemen belirtilmesi gereken onemli bir husus; gerek yerli gerekse yabanci
literatiirde maliyet yontemi ile maliyet sistemi kavramlan sikhkla ey anlaml olarak
kullanilmakta oldugudur. Halbuki yukarida agiklandigi tizere sistem bir yontemler
bittiniinden meydana gelmektedir. Boyle olmakla birlikte bir maliyet sistemi icinde
kullanilan yontemlerden hangisine agirlik veriliyorsa veya hangisi en 6nemli ise
genellikle onun ismi ile (6rnegin; sipari maliyet sistemi, safha maliyet sistemi veya
standart maliyet sistemi gibi) amldifi goriilmektedir. Bu tir ifadelerden anlagiimasi
gereken sudur [Sakrak, 1997:20]: S6z konusu yontem hangi yontemse ona dayanan ve
diger etkenlere gore segilmis yontemlerle birlikte olugturulmus bulunan gesitli maliyet
sistemi tirleridir. Bu genel kabule gore maliyet sisteminin yapis1 agirlikl veya onemli
olgide hedef maliyetleme yontemi yaklagimina, ilke ve esaslarina gore sekillenen bir
maliyet sistemine de “hedef maliyetleme sistemi” demek miimkiin olsa gerektir.
Nitekim hedef maliyetleme yontemi de tek bagina kullanilmamakta, tam veya degisken,
fili veya standart, sipariy veya safha, kaizen ve yasam donemince maliyetleme
yontemleri ile birlikte kullamlarak maliyet sistemi olabilmenin sartlarim yeterli bir
diizeyde hatta fazlastyla yerine getirmektedir. Hedef maliyetleme sistemi veya kisaca

hedef maliyetleme denince de bir teknikler biitiinii anlasiimas: gerekir.

Bu ¢alismada da yukandaki agiklamalar kapsaminda hedef maliyetlemeye iligkin olarak
yeri geldiinde “hedef maliyetleme sistemi” ve “hedef maliyetleme modeli” yeri
geldiginde de “hedef maliyetleme yontemi”, “hedef maliyetleme teknigi®, “hedef

maliyetleme metodu”, “hedef maliyetleme metodolojisi’, “hedef maliyetleme

67




yaklagimi”, “hedef maliyetleme anlayisi”, “hedef maliyetleme felsefesi” gibi igerik
olarak aym anlamlara gelebilecek ifadeler kullamlmakla beraber ¢ogu zamanda kisaca

“hedef maliyetleme” demekle yetinilmistir.

1.8.1. Hedef Maliyetlemenin Maliyet Yonetim Teknikleri icindeki Yeri

Bugiinin rekabet ortaminda Ozellikle fiyat liderligi ve tekel niteligi tagimayan
isletmelerin  yerel ve global pazarlarda varliklanm ve/veya gelisimlerini
sirdiirebilmeleri i¢in daha 6ncede ifade edildigi gibi maliyet, kalite ve zaman faktorleri
tzerinde eszamanli olarak ¢aba harcamalant gerektigi, bu baglamda maliyet
yonetiminin, rekabetin son derece yogun oldugu kimi sektorlerde ayakta kalabilmenin

en 6nemli unsuru haline geldigi vurgulanmaktadir [Simgek, 1998:67].

lleri maliyetleme sistemlerinde, maliyetlerin genellikle ii¢ yoldan yonetildigi ifade
edilmektedir [Sakrak, 1998:299]:

- Birinci yol: gelecekteki tiriinlerin maliyetlerini yonetmek,
- Ikinci yol: mevcut iiriinlerin maliyetlerini yonetmek,

- Ugiincii yol: isgiictiniin girigimci ruhundan yararlanmak.

Maliyet yonetiminde birinci yol olan gelecekteki iiriinlerin maliyetlerini yonetmek Uzere
ozellikle Japon isletmeleri tarafindan kullamlan ve geligtirilen ¢ maliyet yonetim
teknigi ise sirastyla sunlardir [Cooper, 1995:131;Sakrak, 1998:299]:

- Hedef maliyetleme
- Deger miihendisligi

- Organizasyonlar arast maliyet yonetim sistemleri

Yukanda stralanan bu ii¢ teknik Japon maliyet yonetiminin de tammlayicist
niteligindedir. Goriilecedi iizere maliyet yonetim teknikleri iginde hedef maliyetleme,
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ozellikle gelecekteki iriinlerin maliyetinin yonetiminde fevkalade Gnemli bir konuma
sahiptir.

Diger yandan maliyet yonetiminde ikinci yol olan mevcut triinlerin maliyetlerinin
yonetiminde yardimci olmak iizere agafida siralanan tekniklerin kullanildig ifade
edilmektedir [Sakrak, 1998:299]:

- Kaizen maliyetleme
- Uriin maliyetleme

- Islemsel kontrol

Hedef maliyetleme yaklagiminda, yeni Giriiniin maliyeti, tiriin dizayn siirecinin bir giktisi
olmaktan ¢ok, bu siirecin bir girdisi olmaktadir. Cok fonksiyonlu iriin dizayn ekibi
[Sakrak, 1998:299];

- misterilerin talep ettigi islev ve kalitede,
- firmamn bekledigi kan gergeklestirmesini saglayacak,

- hedef maliyet diizeyinde tiretilebilecek

olan iiriinlerin tasarimim yapmak mecburiyetindedir. Iste bir driiniin hedef maliyetine
ulasmak icin boylesine bir ¢aba harcanmasi, iiriin dizayn siirecinde ileri duzeyde bir
maliyet disiplini meydana getirmektedir. Dolaysiyla bu agidan yaklagldiginda hedef
maliyetleme, “iiriin dizayn siirecini disipline etmek tizere kullamulan bir maliyet yonetim

teknigi” olarak da tamimlanabilmektedir [Sakrak, 1998:299].

1.8.2. Hedef Maliyetlemenin Stratejik Maliyet Yonetimi Icindeki Yeri

Hedef maliyetleme her seyden once bir stratejik maliyet yonetimi aract olarak
goriilmelidir  [http://www.th-wuerzburg.de/fh/fb/.. flizie/BWT/pages/pp/2/jorash.htm].

Stratejik maliyet yonetimi ise, genig bir bakis agistyla, stratejik unsurlann gok daha

fazla 6n planda, kesin, agik ve bigimsel (formel) bir yapida oldugu maliyet analizlerine
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dayanmaktadir [$akrak, 1997:97]. Bu yaklagima gore maliyet verileri, surekli ve gligli
rekabete dayall avantajlar kazanma dogrultusunda miikemmel stratejiler gelistirmek
lizere kullamlmaktadir [Shank, 1993:4]. Stratejik maliyet yonetiminin bir araci olarak
hedef maliyetleme konsepti, tiim {iriin olusum prosesinde pazar odakli bir maliyet
planlamasi, yonetimi ve kontrolii i¢in bir metodoloji gelistirmeyi kapsadifindan
[http://www.fh-wuerzburg.de/fh/fb/.. fliziel/ BWT/pages/pp/2/jorash.htm], Ozellikle

maliyet liderligi stratejisini izlemede énemli bir role sahip olabilir.

Porter, bir firmanin rakipleri ile kargilagtinldiginda her ne kadar bir gok iistiin ve zayif
yonleri olsa da, kendisine rekabet avantaji saglayabilecek iki temel stratejisi

olabilecegini vurgulamaktadir. Bu iki temel strateji sunlardir [Porter, 1985:11]:

- Distk maliyet stratejisi (Maliyet liderligi)
- Farklilagtirma stratejisi (Teknoloji liderligi)

Porter’in yukarida verilen temel stratejik tamumindan hareketle, isletmeler ya dasuk
maliyetlere sahip olarak (maliyet liderligi stratejisi) ya da istiin ozellikli Grunler sunarak
(iriin  farkhilastirma  stratejisi) rekabet edebilirler [Shank, 1993:17-27;Sakrak,
1997:110]. Bu iki temel strateji farkli maliyet analizi perspektiflerini gerektirir [Rosler,
1996:74]. Ornegin oturmus bir pazarda maliyet liderligine soyunan geligmis bir isletme
icin standart iretim maliyetleri veya ©zenle belirlenmis hedef maliyetler, tipik bir
yonetim aract olarak [Shank, 1993:17-27;Sakrak, 1997:110] son derece onemlidir
[Horvith, 1991b:76;Dambrowski, 1992:281]. Buna karsin, ¢ok say1 ve gesitte strekli
yeni iriinlerin katildigi, etken bir pazardaki gok hizhi gelisen ve degisen is kollarinda,
teknoloji liderligine oynayan (iiriin farklilagtirma stratejisi izleyen) bir isletme igin
olduk¢a hassas olarak belirlenmis standart iiretim maliyetleri ¢ok fazla onem arz
etmeyebilir [Shields, 1991:49;Weber, 1990:173]. Teknoloji lideri olabilmek igin
aragtirma & gelistirme — verimlilik yonetimi, Uretim maliyetlerinin yonetim ve
kontroliinden ¢ok daha oOnemli olabilmektedir [Dambrowski, 1992:281;Horvéth,
1991b:76].
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Porter’in bu temel stratejik tercihler tammi, Gilbert ve Strebel’in “outpacing stratejileri”
ile ortusmektedir [Rosler, 1996:74]. Outpacing mantiginda rakipleri bertaraf etmek
tizere iki yol vardir. Sekil 8°de farkhi rekabet sartlaninda bu yollarin yatay veya dikey
olarak hangi adimlarla izlendigi agik¢a goriilmektedir.

Standardizasyon Outpacin
—_— 2.Adm [P ‘pacing
g A A
=,

2

E

g 1 Ads 2.Adi

Z Adim Adim

&

=

=

-
B
:g

LT P Maliyet
Uriin maliyet seviyesi >
yitksek diigiik

Sekil 8 Outpacing stratejileri [Gilbert, 1987:32]

Sekil 8’de dikey yol (standardizasyon) tipik bir batili igletmenin izledigi yol olarak
gorilmektedir. Batili igletmeler birinci adimda 6nce bir pazar standard: tesis etmeye
konsantre olurlar sonra ikinci bir adimda ise uriin maliyet seviyesini diisiirmeye
caligirlar [Seidenschwarz, 1994:76]. Japon igletmelerinin izledigi tipik yol ise yatay
yoldur (maliyet diigiirme). Birinci adimda miimkiin olan en disiik fiyatla 6nce bir pazar
fethedip (6rnegin; otomobil, kigisel bilgisayar, fotograf makinesi ve difer elektronik
egyalarda oldugu gibi) sonra ikinci stratejik adimda ise miisteriler tarafindan algilanan
iirin degerini siirekli yiikseltmeye baglarlar [Seidenschwarz, 1994:76]. Gerek yatay
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gerekse dikey yoldan her iki adimdan sonra sag ist koseye ulagldiginda ise artik
isletmeler hem ustiin niteliklere sahip hem de goreli olarak daha diigiik maliyetlerle
uretilebilecek urtinler gelistirmis olurlar. Toyota, Nissan, Matsushita ve Sony gibi bir
¢ok Japon isletmesi bugiin, hem maliyet lideri hem de teknoloji lideri olarak
goriilmektedir [Kato, 1993:37]. Sonug itibariyle “artik i¢inde maliyetlerin ikincil (tali)
bir oneme sahip oldugu higbir stratejik asama (ve dolayisiyla higbir strateji)
kalmamstir” [Seidenschwarz, 1993a:106;Wildemann, 1994:264;Résler, 1996:76].

Pazar ekonomisi igindeki hi¢ bir isletmenin belirli bir maliyet diizeyini yakalamak,
higbir zaman en biyitk hedefi olmamgtir. Bu sadece gelir aﬁa hedefinin bir pargasidir
[Franz, 1992b:1500]. Ayrica stratejik planlamamin hareket noktast durumundadir
[Rosler, 1996:76]. Planlama siireci kapsaminda bir igletmenin gelecekteki pazarlara,
pazar paylanna, rekabet pozisyonlarna vb. iligkin stratejik isletme hedefleri
belirlenmekte ve boylece gelecekteki iiriinler ve iriin portfdyleri saptanmaktadir.
Isletmenin orta ve uzun siireli pozisyonlarn buna dayamilarak degerlendirilir ve mevcut
kaynaklarin ve potansiyelin kullammindan yola ¢ikilarak bir projeksiyonda bulunulur.
Bu analizlerin sonucunda igletmenin arzu edilen pozisyonu ile ulagabilecegi pozisyon
arasinda genellikle bir aralik kalir ki, bu arahigi kapamada en 6énemli olanaklardan biri
yeni Urin gelistirmedir [Horvath, 1993b:6]. Pazar fiyatinin saptanmasi, 6zellikle yeni
uriinler s6z konusu oldugunda, gok stratejik bir karardir. Arzu edilen ve gabalanan pazar
pay1 pozisyonunu yakalamada ve orta — uzun sireli getiri hedefine ulasmada gok biiytik
bir role sahiptir. Iste bu stratejik cergevede hedef maliyetlemenin stratejik maliyet

yonetimi igindeki yeri ve dnemi ortaya ¢ikmaktadir,

Maliyet ve kar planlamasi Japon isletmelerinde planlama siirecinin g¢ok erken
asamalariin  bir bilegeni iken batili igletmeler genellikle bunu dretim agamasimn
baslangicina gidecek kadar ileri kaydirabilmekte ve bunun yerine daha ¢ok teknik
sorunlart 6n plana ¢ikarmaktadirlar [Horvath, 1993b:7]. Horvath, “buna gore hedef
maliyetleme, maliyet ve kar planlamasimn planlama siirecinin ¢ok erken agamalarina
entegrasyonu igin bir ara¢ olarak goriilebilir” demektedir [Horvath, 1993b:7]. Sakurat’
de hedef maliyetlemenin iiriin gelistirme doneminin erken agamalarindaki kullanimini

vurgulayarak, diigiincesini; “hedef maliyetleme, maliyet kontrolii igin degil maliyet
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planlamas1 i¢in geligtirilmis bir aragtir” geklinde agiklamaktadir [Sakurai, 1989a:41].
Hedef maliyetlemenin uygulanmasiyla pazar tarafindan iiriine yoneltilen fonksiyonel
talepler dikkate alinacagindan dolay:, iiriin-fonksiyonel bir biitceleme gergeklestirilmis
olmaktadir [Horvath, 1992b:143]. Miisterilerce istenen uriin fonksiyonlarnin goreli
agirliklarina dayali driin gekillendirme yonetimi sdz konusu biitge temel alinarak

gergeklestirilmektedir.
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2. HEDEF MALIYETLEME SURECI

Bu bolimde oncelikle hedef maliyetleme siirecinin temel ilkeleri ifade edilecek daha
sonra ise hedef maliyetin belirlenmesi, aynmlanmasi ve gergeklestiriimesini kapsayan
hedef maliyetleme siirecinin ii¢ ana agamasi izerinde ayrintili olarak durulacaktir. Son
olarak hedef maliyetleme siirecinin biitiini {izerinde bir degerlendirme ve analiz

yapilacaktir.

2.1. Hedef Maliyetleme Siirecinin Temel Ilkeleri

Ansari ve Bell, hedef maliyetleme siirecinin kavramsal temellerini olusturan 6 temel
ilkeden soz etmektedirler [http://www.ace.navy.mil/briefing/toccaiv992/tc992/s1d005.
htm, 1999:11]. S6z konusu ilkeler maliyet yonetimi agisindan kapsamh bir yaklagim
seklini temsil ettigi gibi aym zamanda maliyet ve kar planlamasina, geleneksel
yaklagimdan tamamen farkh bir yaklasimi da ortaya koymaktadir. Bu temel alti ilke
agagida siralandigy gibidir [Ansari, 1997:11-16; Sakrak, 1997:92-95;Sakrak, 1998.294-
297]:

Fiyata Gore Maliyetleme
Miisteriler Uzerinde Yogunlagma
Tasarim Uzerinde Yogunlagma
Genig Kapsamli Katilim

Yasam Donemi Yaklagimi

SR

Degerler Zinciriyle Iigilenme

Siralanan bu temel ilkeler yukarnida amlan kaynaklardan yararlamilarak asagida kisaca

agiklanmaya caligilacaktir.
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2.1.1. Fiyata Gore Maliyetleme

Hedef maliyetleme yontemini ozellikle geleneksel yontemlerden “maliyet artt”
yonteminden ayiran en belirgin ilkelerden biri fiyata gore maliyetleme ilkesidir.
“Maliyet art’” yonteminin tam zidd1 olan, deyim yerindeyse bir “fiyat eksi” yontemi
olarak degerlendirilebilecek hedef maliyetleme, maliyet hedeflerini, rekabete dayah

pazar fiyatindan beklenen (hedeflenen) kéar payini diigerek belirlemektedir.

Hedef maliyetlemede fiyat, firmanin pazar konumunun kontroli altinda iken, hedef kar,

firmanin finansal gereksinimlerine ve iginde bulundugu sektoriin finansal kosullarina

gore belirlenmektedir.

Fiyata gore maliyetleme ilkesinin iki onemli alt ilkeye sahip oldugu belirtilmektedir.
Bunlar [Sakrak, 1997:92-93]:

e Mamul ve kir planlanm piyasa fiyatlari tamimlar. Kaynaklarin uygun ve givenli
bir kir payina sahip mamullere yénlendirilebilmesi igin, bu planlar sk sik

analize tabi tutularak revize edilir.

e Hedef maliyetleme siireci, aktif ve giincel rekabet ortam bilgileri ve analizleri
ile yonlendirilir. Piyasa fiyatlanmn nasil olustugunu anlamaya gahsmak,
rekabet ortaminin giigliikleri ve tehlikelerini karsilayabilmek igin 6nem tasir.

2.1.2. Miisteriler Uzerinde Yogunlasma
Hedef maliyetleme siirecinin ikinci temel ilkesi miisteriler tzerinde yoJunlagmaktir.
Nitekim hedef maliyetleme, pazar tarafindan yonlendirilir. Hedef maliyetleme siirecinde

miisterilerin diisiinceleri gok énemlidir ve siiregte devamh olarak goz oniinde tutulur.

Kalite, maliyet ve zaman ile ilgili migteri gereksinimleri, mamul ve tretim kararlarinda

bir arada tutulur ve bu unsurlar maliyet analizlerini yonlendirir. Migterilerin ne
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istedigini ve firmamin buna yonelik ne yaptifn ve yapabileceklerini belirlemek son

derece onemlidir.

Hedef maliyete, mamuliin performansi ya da giivenirligini azaltmak ya da pazara
sunulma zamamm geciktirmek gibi, migterilerin temel beklentilerine aykin

uygulamalarla ulagilamaz.

Mugteri merkezli yaklagim, mamul geligtirme faaliyetlerini de yonlendirir. Teknik
gereksinimleri, piyasanin beklenti ve talepleri bigimlendirir. Bu gelistirme siirecinde,

mamul 6zellikleri ve fonksiyonlarinda bir artistan s6z edilebilmesi, bu mamullerin;

¢ miisteri beklentilerini kargilamast,
¢ misterilerin ddemeye hazir olduklan bedele sahip olmast,

o ¢k pazar pay: ya da satiy hacmi saglamasi

halinde  olanaklidir  [http://www.ace.navy. mil/briefing/toccaiv992/t¢992/sld005 htm,
1999:14].

2.1.3. Tasarim Uzerinde YoBunlasma

Ugtincii ilke Griin dizayni tizerinde yogunlagmay: ogiitler. Hedef maliyetleme, mamul ve
tiretim tasarimini, maliyet yonetiminde anahtar kabul eder. Tasarim merkezli yaklagimin
dort alt ilkesi bulunmaktadir [http://www.ace.navy.mil/briefing/toccaiv992/tc992/
s1d005.htm, 1999:15]:

e Hedef maliyetleme yontemi, maliyetlerin ortaya ¢ikmadan ©nce yoOnetimi
ilkesine dayamr. Mamul yagsam doneminin, tasanm ve gelistirme agamasinda
olusan maliyetler, gelecege tasinan maliyetler iken; Uretim doneminde ise,
doneme ait tahakkuk eden maliyetler ortaya ¢ikar. Uretim doneminde tahakkuk
edecek maliyetlerin buyik bir bolimii, tasarim ve gelistirme déneminde

olusmus ve Uretim donemine kadar ertelenmis maliyetierdir. Bu nedenle hedef
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maliyetleme yontemi, mamul yasam donemince maliyetleme yaklagiminin

ilkelerini benimser.

e Hedef maliyetleme yontemi, milhendislei mamul, teknoloji ve tasarimin
maliyet etkilerini aragtirmaya yonlendirir. Tim mihendislik fikirleri, tasanm

asamasina gegilmeden, miisteri degerlerine gore gozden gegirilerek incelenir.

e Hedef maliyetleme yontemi, firmamn biitin béliimlerini, iretim agamasi
oncesinde gerekli teknik degisimlerin yapilabilmesi igin, iizerinde ¢alisilan

mamul tasanimlarinin incelenmesine yonlendirir.

e Hedef maliyetleme yontemi, mamul ve siireg gelistirmede, sirah teknik iglemler
yerine paralel akisi tegvik eder. Bu, gelistirme zamanim azalttifi gibi, geligtirme
sirecinin ilk asamalannda, sorunlarin ¢6ziilmesi ve maliyetlerin diisiirilmesine

Oncilik eder.

2.1.4. Genis Kapsamh Katilim

Hedef maliyetlemede tasanim ve iretim miihendislii, retim, pazarlama, satin alma,
maliyet muhasebesi ve yardimct hizmetleri temsil eden iyelerden olusan ekiplerden
yararlanilir. Igletme igindeki karsi fonksiyonlan temsil eden bu takimlarda aym
zamanda, saticilar, miisteriler, dagitimcilar gibi igletme digi taraflar da yer alr

[http://www.ace.navy.mil/briefing/toccaiv992/tc992/s1d005. htm, 1999:17].

Diger yandan her proje igin bir iirlin yoneticisi tayin edilir. Her triin yoneticisi, temel
tasarimdan iiretimine kadar, bir mamulden sorumludur. Uriin yéneticileri so6z konusu
¢ok fonksiyonlu grup iiyelerinin, uzman olduklan alandaki bilgi, deneyim ve
birikimlerini sorumlu olduklan triine kanalize ve koordine etme gorevini istlenirler.
Boylece hedef maliyetleme siireci matrix bir organizasyon yapisina doniisiir
[wysiwyg://103/http://www.hausarbe...etcosting/bwl-targetcosting.shtm, 2000:5]. Hedef

maliyetlemede olugan matris organizasyon yapist Sekil 9°da goriilmektedir.
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Sekil 9 Hedef maliyetlemede matris organizasyon

[wysiwyg://103/http://www.hausarbe..etcosting/bwl-targetcosting.shtm, 2000:5]

Diger yandan sozii edilen bu matris organizasyon yapist similltane mithendislik
uygulamas: igin de 6n kogsul niteligindedir. Simiiltane miihendislik uygulamalarindaki
liriin ana ve alt montaj paralarinin es zamanli tasarimi {iriin geligtirme dénemlerini
kisaltir ve igletmelerin rekabet firsatlarrm kagtrma tehlikelerini en diigitk seviyeye
indirir. Kisaca, bu tiir uygulamalar daha once de ifade edildigi Uzere giderek kisalan
trin yasam dongiisii icinde son derece onemli ve anlamli hale gelmektedir. Ayrica es
zamanlt gelistirme ve dizayn, parcalann diger sekillendirme olanaklarim daha basta
ortaya koymak suretiyle difer pargalarla olan uyumsuzluklarin en digik diizeye
indirilebilmesine de yardimci olarak isletmeye bilyilk maliyet tasarrufu olanaklan

dogurabilir.
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2.1.5. Yasam Donemi Yaklasimi

Hedef maliyetleme yonteminin hedefi, iretici ve misteri agisindan mamul yagam
donemi maliyetlerinin en aza indirilmesidir [http://www.ace.navy.mil/briefing/
toccaiv992/1¢992/s1d005 . htm, 1999:17].

Ornegin [Sakrak, 1997:95]; bir buzdolabi satin alan titketicinin harcamalan, aslinda
satin alma fiyatindan daha fazladir. Ciinkii, bu tiketici, buzdolabinin kullanim Smrii
suresi boyunca, elektrik (galistirma maliyeti), bakim - onanm ve buzdolabimn
ekonomik dmrii sonunda hurdaya atma gibi bir gok ek harcama daha yapacaktir. Bu
agidan bakildiginda buzdolabi igin heniiz yapimis ve ileride yapilacak olan tiim
harcamalar musteri agisindan s6z konusu olan mamul yagam dénemi maliyetlerini ifade
etmektedir. Misteri agisindan satin alma ile baslayan wriin yasam donemi, uretici
agisindan urin fikrinin dogusu ile baglar. Dolayisiyla iireticinin bakis agisindan, yasam
donemince maliyetlemenin anlami ise, bir trtinin dogumundan (Ar-Ge) dlimine kadar
(hurdaya aynlma) katlamlan tim maliyetlerin en aza indirilmesidir. iste hedef
maliyetleme her iki taraf agisindan da bunu hedeflemektedir. Yukandaki buzdolabi
orneginde; triin agirhgm disiiren, tamir sirasinda kolaylk saglayacak parga bilesimine
ve tekrar lretilebilir malzeme kullanimina dikkat eden bir tasarim, sevkiyat, kurulum,

tamir ve ekonomik émriin sonunda da hurdaya ayirma maliyetlerini diisiirecektir.

2.1.6. Degerler Zinciriyle ilgilenme

Hedef maliyetleme g¢alismalan, igletmede fonksiyonlar arasi ve (iriinin tiim yasami
boyunca siiren ve sirketle ilgili tim yanlari kapsayan bir degerler zinciri perspektifine
dayali bir galismadir [Bas, 1997a:26-27]. Tedarikgilere yapilan fiyat diigiirme baskilart

da bu baglamda ele alinmalidir.
Degerler zinciri ise, “herhangi bir sektorde yer alan bir firmamn alimlarim kargilayan

endustriyel saticilarin hammadde kaynaklanindan baglayip, nihai tiiketiciye ulagan nihai

tiketim mallanmn yasam dénemlerinin sonuna kadar uzanan tiim asamalarda, deger
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yaratan faaliyetlerin birbirine bagh biitini” olarak tammlanmaktadir [Sakrak,
1998:297]. Tanimu daha basit kilmak i¢in bugday eken ¢ifi¢i érnegi verilebilir. Ciftci
ekecegi bugdayin tohum ve giibresini satin almakta, sonra zahireciye iirettii bugday:
satmaktadir. Degirmenci, zahireciden bugdayr alip 6giitmektedir. Firmec ise
degirmenden 6&utiilmiiy bugday: un olarak almakta ve mayasiyla yogurup ekmek olarak
pisirmektedir. Lokantac: finndan aldii ekmekleri miisterilerine yemekle birlikte ikram
etmektedir. Son agamada nihai tiiketici ekmegi dogrudan finndan da alp tiikketebilir. Bu
basit ornekten kolayhkla anlagilabilecegi iizere tohumcu, ¢ifigi, zahireci, degirmenci,
finnci, lokantaci ve/veya nihai tiiketici bir zincir olugturmakta ve her biri bu zincirin bir
halkast olmaktadir. Iste degerler zinciri yaklasimui, her bir firmay1 sadece bir pargast
oldugu, deger yaratan faaliyetler zincirinden olusan bir ¢evre iginde goriir [Shank,
1993:4].

Isletme bir deger yaratiyorsa bu, gevresel baghlik zinciri ile ortaya gikmaktadir. Isletme
bir yandan kendi i¢sel faaliyetlerini geligtirmenin yollarii ararken, difer yandan da
degerler zincirindeki isletmelerle (tim isletme ve kisilerle) ¢evresel baglarim
gelistirmeye ¢ahisarak ortaya gikacak firsatlar ile durumunu giiglendirmenin yollarim
aramalidir [Sakrak, 1997:105]. Ornegin, tam zamaninda iiretim sistemini uygulayan bir
isletme ile ana girdilerini sagladigy tedarikgileri arasinda, karsilikli olarak kazangh

¢ikmalan igin, anlayig ve igbirliginin giiglii olmas: gerekir [Eren, 1997:166].

Hedef maliyetleme, saticilardan dagitimcilara ve miisteri hizmeti sunanlara kadar,
degerler zincirinin tim halkalanyla ilgilenir. Hedef maliyetleme yontemi, saticilar ve
degerler zincirinde yer alan diger taraflar ile, uzun dénemli gelistirilecek yararh iligkiler
tizerine kurulmustur [Sakrak, 1997:95].

2.2, Hedef Maliyetleme Siirecinin Ayamalan
Hedef maliyetleme siirecinin agamalarina gegilmeden once vurgulanmas: gereken genel

bir ilke sudur [Bilginoglu, 1995:15]: Hedef maliyetleme uygulamasi, oncelikle bir

riniin bitin olarak hedef maliyetle tammlanmasim gerektirir. Bu genel ilke geregs,
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riinii olugturan her bir ana par¢a veya kismin dokimii ve degerlemesi yapilir. Pazarda
migteri tarafindan tamimlanan iriin fonksiyonlan ile, buna bagh olusan Uriin ana
parcalann (st iste getirilmek suretiyle bir defer miihendislii (value engineering)
calismas: veya analizi gergeklestirilir. Boylece tiriin fonksiyonlan ile orantih maliyet
azaltimlari olanakl hale gelir ve uriinii olusturan ana pargalann pazar taleplerine uygun

fiyatlama kararlan gergeklestirilebilir.

Hemen belirtilmesi gerekir ki, tiretim derinlii fazla olmayan igletmelerde veya iiriinii
olusturan pargalanin (veya elemanlarin) agik¢a siurlanabildigi is kollarinda, deger
analizi (mihendislifi) asamasi yapilmadan da, hedef maliyetleme uygulamasinin

gergeklestirilebilecegi ifade edilmektedir [Bilginoglu, 1995:15].

Kisacast hedef maliyet belirlenirken; soz konusu maliyet kisimlara ayrilir ve maliyeti
diigirmek i¢in bilimsel prensipler ve ileri teknolojiler kullandir. Bilimsel prensipler
icinde ise; maliyet hayat dongiisiinde yer alan triin gelistirme, dizayn, iiretim, dagitim,
satty, kullamm ve atil kalma maliyetleri de dikkate aliir. Bu yontemde igletmenin
ihtiyag duydugu hedef maliyetlere ulasabilmesi ig¢in uron gelistirme ve dizayn
faaliyetleri 6n plana ¢ikmaktadir. Gergekte hedef maliyetleme urinin dizayn
asamasinda baslamakta ve bes agamada gergeklestirilimektedir. Bunlar; planlama,
kavram dizaym, temel dizayn, detayll dizayn ve iretime hazirliktir. Hedef maliyet
sisteminin igleyisinde bu asamalardan birinde istenilen sonuglara ulagilamamigsa; bir
geri besleme mekanizmastyla maliyetlerin siirekli azaltilmasi igin gesitli agamalardan

geri donugler yapilabilmektedir.

Sistemin, agamalar itibariyle, isleyisinde asagidaki hususlar gergeklestirilmektedir
[Acar, 1998:81-95]:

e Uriin Planlama
e Kavram Dizaym
e Temel Dizayn

e Detayh Dizayn

e Uretime Hazirlik
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. Uriin Planlama: Bu adimda; urinin misyonu ve igerigi oncelikli
performans tanimlar, dizayn programi: ve dizayn ihtiyaglan icin gerekli
iretim ve pazarlama faaliyetleri, maliyet hedefi, satig fiyati, satig hacmi ve
urtintin karhlik ¢aliymalarini igeren ve agiklayan bir tablo diizenlenir.

. Kavram Dizaym: Bu asamada; dizayn istekleri dogrultusunda olusturulan
yeni Uriniin ulagilabilir hedef maliyeti ve normal satis fiyat: ile temel
kavramlar formiile edilmektedir.

Bu asama agagidaki hususlan kapsar:

e Ana fonksiyon alanlarimin formiilasyonu,

o Hedef maliyetlerin st diizey fonksiyon alanlan ile iligkilendirilmesi,

o Belirlenen hedef maliyete gore iiriin temel kavramimin (igeriginin) dizayn

edilmesi,

e Maliyet tahmininde bulunarak; hedef maliyetin, dizayn edilen tiriiniin

temel igerigine uyup uymadiginin kesinlestirilmesi,
o Uriinle ilgili bir karhlik galismasi.
. Temel Dizayn: Bu asamada hedef maliyeti temel alan tiriiniin genel planimin
olusturulmas: tizerinde durulur. Bunlar:

o Hedef maliyetin st ve orta fonksiyon alanlan veya ana pargalar

iliskilendirilmesi,

o Hedef maliyet altinda genel bir plamin yapilmasi,
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o Hedef maliyetle iiriiniin genel plammun uyup, uymadifimn

kesinlestirilmesidir.

4. Detayh Dizayn: Bu agamada; gilincii agamada belirtilen hedef maliyet ve

genel plan gergevesi esas alinarak iiriiniin iiretim 6zellikleri tanzim edilir.
Bunlar:

o Hedef maliyet altinda dizaymin detaylarinin tanzim edilmesi,

o Detayl maliyet tahmini kullamlarak hedef maliyeti dizayn edilen Griintin

tretim ozelliklerine uygun olup olmadiginin kesinlestirilmesidir.

5. Uretime Hazirhk: Bu asamada iretim sistemi ve gesitlilikleri dizayn

edilmekte ve hedef maliyete gore tiretim siiregleri belirlenmektedir.

Hedef maliyetleme siireci bir iiriin fikrinin kavramsal diizeyde ilk ortaya ¢tkigiyla
baglamakta ve {iriin seri Uretim igin hazir hale geldiginde de tamamlanmaktadir. Buna
gore hedef maliyetleme streci ii¢ temel asamadan olugmakta ve Ozellikle son asama,
hedef maliyetleme siirecinin baganisinda en kritik agamayi temsil etmektedir [Sakrak,
1998:300-301]:

1. Maugteri tatminine odaklanarak yeni iiriin planlamasi ve dizayni,

2. Firmanm stratejik politikalani dogrultusunda bir hedef maliyetin belirlenmesi

ve erisilebilir maliyetin bu diizeye yaklagtiriimasi,

3. Bagta deger mithendisligi olmak iizere diger maliyet diigiirme tekniklerini

kullanarak hedef maliyete ulagmak.
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Tleriki boliimlerde agiklanacag tizere Sekil 10°da, hedef maliyetlemenin yalin hali olan
“Market into Company” metoduna gore hedef maliyetleme siireci, agamalan ile beraber

¢ok agik bir sekilde ortaya konmaktadir.

Sekil 10’dan da anlagilacags iizere hedef maliyetleme siireci ii¢ ana asamadan
olugmaktadir [Résler, 1996:20 ]:

e Hedef maliyetin saptanmasi
e Hedef maliyetin ayrimlanmasi

e Hedef maliyetin gergeklestirilmesi

Hedef maliyetlemenin yukanda amlan bu ii¢ agamasi su iki temel sorunun iizerine

kurulmaktadir:

o Uriin kaga mal olmalidir ?

¢  Uriin ne yapabilmelidir ?

Ilk olarak yapilmas: gereken toplam hedef maliyetin iist simrinin belirlenmesidir. Diger
bir ifadeyle “liriin kaga mal olmalidir?” sorusunun aragtirilmasi ile baslanir ve tiriin igin
kabul edilebilecek en yiiksek maliyet diizeyinin ne olmas: gerektigi saptanmaya ¢aligilir.
Tabi bunun i¢in daha onceden hedef fiyat ile hedef kann belirlenmig olmasi gerekir.
Zira bunlar belirlenmeden hedef maliyetin belirlenmesi miimkiin degildir. Bu durum

Sekil 11°de sematize edilmektedir.

Sonra hedef maliyet wriin fonksiyonlarina ve ana pargalarina gore aynlarak
detaylandinlmahidir [Horvéth, 1993b:13]. Béylece iriin fonksiyon ve maliyetlerinde
iyilestirme yapilabilecek noktalar agiga ¢ikmus olur.

Son olarak belirlenen bu noktalar izerinde irin yagam seyri boyunca katki
saglayabilecek yontem ve Onlemlerle hedef maliyetler gergeklestiriimeye g¢ahgilir.
Asagida hedef maliyetleme siirecinin soz konusu asamalari tek tek ele ahnip

actklanmaya ¢aligilacaktir.
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Pazara dayali

Mevcut
Kar planlamas: teknoloji
Her seyden | Uriin yagam
once pazar | dénemindeki
gereklerine | ortalama
gore elde satiglarin
etme karlilifina
arzusunda gore
bulunulan | planlanmig
fiyat hedef karlilik
seviyesi yiizdesi
, . . v
v Hedef maliyet saptamast igin
“allowable cost” soz konusu maliyet aralifn “drifting costs”
Pazann izin verdigi [ > Mevcut proses
maliyetler I ve
Hedef satig fiyat: ile hedef iiretim teknikleri
kar marji Yonetim kullanilarak bugiin
arasindaki Karan icin hesaplanacak
fark standart maliyetler

Hedef maliyetin saptanmas1 (“Market into Company”)

“target costs”
Rekabet yogunlugu, izlenen
rekabet stratejisi, gelecegin

teknolojisi ve motivasyon
faktorlerine dayali olarak tiim
iiretim igin saptanan
hedef maliyet

Pargalarin maliyet
hedeflerinin
gerceklestirilememesi
durumunda tekrar hedef
maliyetin ayrimlanmast
asamasina donilir
Hatta ¢ok ender de olsa
hedef maliyetin saptanmasi
asamastna bile dontilir

v

.>

Hedef maliyetin
ayrimlanmasi

Hedef maliyetin
yonetimi, planlanmast ve
kontrolii
icin
iriin parca ve fonksiyonlarina
aynmlanmasi

A

v

Hedef maliyetin
_gerceklestirilmesi

Hedef maliyetin
gerceklestirilebilmesi
i¢in
iiriin gelistirme agamasinda
gerekli 6nlemlerin alinmasi

Sekil 10 Hedef maliyetleme siireci [Mannel, 1994:108;Rosler, 1996:27]
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_ Baslangi¢ Sorusu:
Uriin ka¢a mal olmal?

-\/-‘

Hedef Fiyat

Miusteri taleplerine dayali
rekabet kabiliyeti olan bir
pazar satig fiyatimin
belirlenmesi

(=

Hedef Kar

Hedef fiyattan tayin edilmis
kar marjinin diigiilmesi

(g

Allowable Costs

(kabul edilebilir maliyet) Hedef Maliyet
Hedef kara ulasmada izin
verilebilecek (mevcut
teknoloji ve proses
standartlan dikkate
alinmadan) en yiiksek
maliyet diizeyi

Hedef maliyetin belirlenmesi
“allowable costs” diizeyine
erismede yonetimce belirlenmis ara
maliyet hedefleri

N

Maliyet Karsilagtirmasi Drifting Costs
Maliyet azaltim Standart veya tahmini olarak
gereksiniminin hesaplanan maliyetler (mevcut
belirlenmesi teknoloji ve proses standartlan
dikkate alinarak)

Sekil 11 Hedef maliyetlerin bulunmasinda geleneksel yontem
[Buggert, 1995:44]
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Hedef maliyetleme siireci yiiksek diizeyde kontrollii bir siireg olarak izlenmelidir. Hedef
maliyetleme siirecinin etkinlii i¢in bu zorunlu gériilmektedir. Bu siirecin 6ziintin,

asagida siralanan yedi anahtar soru ile yakalanabilecegi vurgulanmaktadir [Sakrak,
1998:301]:

1. Igletmenin uzun vadeli satis ve kar hedefleri nelerdir ?

2. Uretime baglandiginda yeni iiriiniin hedef bolgesi neresi olacaktir ?

3. Hedef kar marj1 nedir ?

4. Maliyet digiirme diizeyi olarak hangi diizey gerc¢ekgidir ?

5. Belirlenen maliyet diigiirme hedeflerine nasil ulagilabilir ?

6. Hedef maliyetlerde gevsemeye yol agabilecek bagka durumlar s6z

konusu olabilir mi ?

7. Digiritlen maliyetler, tirtin bilegenleri arasinda nasil dagtilabilir ?

Hedef maliyetleme yukanda stralanan sorularin her birinin belli bir sirada sorulup
yanitlanabilecegi bir dogrusal siireg olarak goriilmemelidir. Hedef maliyetleme siireci
daha ¢ok, asamalan itibariyle yinelemelerden ve tekrarlamalardan olusan karmasik bir
yapiya sahiptir. Hedef maliyetlerin belirlenebilmesi igin, iriinlerin 6zellikleri ve
kalitesinden, satiy fiyatlarina kadar her bir asama tekrar tekrar gbzden gegirilmek ve
tartigiimak zorunda kalinabilir [Sakrak, 1998:301].
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2.2.1. Hedef Maliyetin Saptanmasi

Hedef maliyetin saptanmasi asamasinda Oncelikle igletmede (retilen Griinlerin
hangilerinin hedef maliyetleme uygulamasina dahil edilecegi belirlenmelidir. Zira hedef
maliyetlemenin igletmede iretilen biitiin iriinlere uygulanmas: yiiz binleri agan tiriin
cesitleri ile fayda, maliyet ve zaman agisindan diisiiniilecek olursa son derece zor
gorinmektedir. Ornegin, Elektronik alaminda faaliyet gosteren Omrom isimli bityiik
Japon isletmesi, dretti§i 400.000 iiriin ¢esidinden yalmzca 20 tanesi lizerinde hedef

maliyetleme uygulamaktadir [Tateisi, 1992:1;Horvith, 1993d:14;Résler, 1996:21].

Hedef maliyetlemenin smirli sayida belirli anahtar tiriinler iizerinde yapilan bu tir
uygulamalan igin literatirde “Yalin Hedef Maliyetleme (Lean Target Costing)”

teriminin veya kavraminin kullanildigi gorillmektedir [Dambrowski, 1992:281].

Uzerinde hedef maliyetleme uygulanacak anahtar (stratejik) ariinlerin belirlenmesinde
ise anahtar pazarlar 6nem kazanmaktadir [Gaiser, 1993:64]. Anahtar Urlnler, anahtar
pazarlara iligkin verilere gore belirlenecektir. Dolayisiyla isabetli wrtinlerin segilmesi ve
hedef maliyetlemenin basarili olabilmesi iyi bir pazar arastirmasina dayanmaktadir.
Ayrica isabetli segilen anahtar iriinler iizerindeki uygulamalann basarili sonuglar
vermesi, isletmede itretilen diger triinler iginde ornek teskil edebilir ve triin geligtirme

stirecine katki saglayabilir.

Anahtar Uriinlerin belirlenmesinin ardindan her bir driin igin toplam hedef maliyet
belirlenir. Ancak Japon igletme uygulamalani incelendiginde bir gok ortak ozellik
saptamak miimkiin olmakla beraber hedef maliyetin belirlenmesinde tek bir yol
olmadigi, neredeyse hemen her igletmenin kendine gore bir yaklagim benimsedigi veya
yontem gelistirdigi ortaya ¢ikacaktir [Peeméller, 1993:379;Résler, 1996:21]. Bununla
beraber Japon yazarlarin eserleri gozden gegirildiginde aym durumun literatire de
yansidifi ve bu konuda otorite sayilan yazarlarin bile hemen hemen aym yaklagimlann
urind 6lan yontemleri, birbirinden farkh isimler altinda telaffuz ettikleri gorilmektedir
[Miyabe, 1989:335;Buggert, 1995:78]. Ornegin, Sakurai hedef maliyetin

belirlenmesinde ii¢ farkh yontem saptamaktadir [Sakurai, 1989a:41]:
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1. “Top-down”
2. “Bottom up”

3. “Combinations Methode”

Sekil 12’de yukanda amlan hedef maliyetleme yaklagimlarimin igleyis yapist
gortlmektedir.

Yaklagimlar Pazar Isletme
oryantasyonlu oryantasyonlu
Planlama yaklagim Entegre yaklagim yaklagim
sisteminin (Top-Dow) (Combinations Methode) (Bottom-Up)
karakteristikleri
Pazar
>
Pazar
fiyatinin
mini
- Drifting costs
En st
planlama Karplam —{jp¢| Planlanan 11 1___ | Hedef maliyetler
dizeyi gelir
Allowable costs

l __+ Ayarlamalar.
Orta
Hedef

planlama | Hedef
dizeyi 44—} maliyetler
Yatirim plam - > T
Uretim plam Onceki tirtinlerin
Enalt Maliyet plam maliyetlerinden
planlama . yola gikarak bir
diizeyi : P tiriinin

maliyetinin
hesaplanmasi

T

Mevcut
Giretim
olanaklari

maliyetler

Sekil 12 Hedef maliyetleme yaklagimlan
[Schweitzer, 1998:666]
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Buna kargin Seidenschwarz ise hedef maliyetin belirlenmesinde agagidaki gibi besli bir
siniflandirmaya gitmektedir [Seidenschwarz, 1991b:199]:

1. Pazardan Isletmeye Metodu “Market into Company”

2. Isletme Esast Metodu “Out of Company”

3. Pazardan Isletmeye-Isletmeden Pazara Metodu “Into and Out of Company”
4. Rakipler Esast Metodu “Out of Competitor”

5. Standart Maliyetler Esast Metodu “Out of Standart Costs”

Halbuki gelistirilen yontemler gerek isletmeden igletmeye gerekse yazardan yazara ne
kadar farklihk gosterirse gostersin bunlan temelde ii¢ bashk altinda toplamak olasidir
[Tanaka, 1989:52;Buggert, 1995:78-79;, Sakurai, 1989a:43;Sakurai, 1994:88;Rosler,
1996:22]:

1. Cikarma Metodu
2. Toplama Metodu

3. Kombinasyon Metodu

Tablo 2’de hedef maliyeti belirleme yontemlerinin Sakurai ve Seidenschwarz’daki
ifadelerinin  karsilastinlmast yapilmaktadir. Tablo 2’den de anlagilacag: iizere
Seidenschwarz’in “Market into Company” ve “Out of Competitor” olarak ifade ettigi
¢ikarma esasina dayanan yontemler, Sakurai’de “Top-down” (Kar planlamasi metodu)
ifadesinde karsihgim bulmaktadir. Aym sekilde toplama esasina dayanan “Out of
Company” ve“Out of Standart Costs” ifadelerinin de “Bottom up” (Teknik planlama
metodu) ifadesine karsiik geldigi goriilmektedir. “Into and Out of Company” ise
adindan da anlagilacag) lizere kombine bir yontem olup kisaca kombinasyon metodu
olarak ifade edilmigtir.

Seidenschwarz burada asil olarak “Market into Company” metodu tizerinde durmakta
ve “Out of Company”, “Into and Out of Company”, “Out of Competitor”, “Out of
Standart Costs” metotlarim 6zel durumlar igin s6z konusu olabilecek yardimci formiiller
olarak simirlamaktadir [Seidenschwarz, 1991b:199;Buggert, 1995:79].
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Ozellikle Alman yazarlar dogrudan pazara odaklanan “Market into Company”
metodunun hedef maliyetlemenin 6z sekli oldugu konusunda fikir birligi igindedirler
[Horvith, 1993b:10;Freidank, 1997a:375;Fiedler, 1998:175;Nitschke, 1998:38;
Seidenschwarz,  1993:116;Seidenschwarz, 1991b:199;R6s1er, 1996:24;Buggert,
1995:80; Scherrer, 1999:132;Y1ldinm, 2000:9].

Tablo 2 Hedef maliyeti belirleme yéntemlerine iligkin
Sakurai ve Seidenschwarz tarafindan kullanilan ifadelerin kargilagtiriimasi

[Sakurai, 1989a:43;Seidenschwarz, 1993:116;Rosler, 1996:23]

Hedef Maliyeti Sakurai’deki Seidenschwarz’daki
Belirleme Yo6ntemleri Ifadesi ifadesi
“Market into Company”
“Top-down”
Cikarma Metodu
(Kar planlamast metodu) i
“Out of Competitor”
“QOut of Company”
“Bottom up”
Toplama Metodu
(Teknik planlama metodu)
“QOut of Standart Costs”
“Combinations Methode” “Into and Out of
Kombinasyon Metodu i
(Kombinasyon metodu) Company”

“Market into Company” metodunun disinda s6z konusu olan diger metotlarin ise,
dogrudan pazar aragtirmasiun mimkiin olmadigi veya gok gii¢ oldugu durumlarda
pazar oryantasyonunun ikincil kaynaklardan saglanan bilgiler gergevesinde
gergeklestirildigi dolayisiyla hedef maliyetleme igin ancak yardimci bir form niteligi
tagidigy ifade edilmektedir [ Yildinm, 2000:9].

Planlama ve dizayn safhasinda hedef maliyet, dirGiniin tretim maliyeti igin hedef

maliyet, daitim i¢in hedef maliyet, miisteri maliyetleri i¢in hedef maliyet olmak izere
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¢esiti hedef maliyet tirleri bulunmakta olup; bunlarnn olusturulmasindaki temel
yaklagim aymdir. Daha 6nce ifade edildigi gibi hedef maliyeti olusturmada kullamlan
yontemlerin ii¢ temel metot altinda 6zetlenmesi olanaklidir. Bunlardan birincisi; rakip
iriinlerin fiyatlarina gore belirlenen ¢ikarma metodudur. Bu metot da hedef maliyet
piyasa fiyatindan geriye dofru giderek olusturulmaya ¢ahsilir. Sonugta
gergeklestirilmesi zor bir hedef maliyeti ortaya ¢ikabilir. Yani firmanin var olan
teknoloji ve tedarikgileri ile bu sonuca ulagmasi miimkiin olmayabilir. Ikinci metot;
mevcut teknolojinin tiirine ve girketin kendisinin ve arz edicilerinin gegmis maliyet
bilgilerine dayanan toplama metodudur. Bu yontemle normal olarak sonuca gabuk
ulagilabilir. Ciinkii sonug zaten firmamn ve arz edicilerinin yaptiklan iglemlerin
toplamindan ibarettir. Toplama metodu ¢ok ige déniiktiir ve pazar kosullarii dikkate
almaz. Bu metot da ayrica pazarda rekabet edemeyecek bir maliyet hedefi de ortaya
¢ikabilir, Ugiincii metot ise; toplama ve ¢ikarma metodunun kangimindan olusan
birlestirilmis bir metottur. Ust yonetimin etkin liderligi altinda bu iki metot birlestirilir
ve sonugta ortaya ¢ikan hedef maliyet sirket igin bir yonetim kilavuzu haline gelir. Bu

metot pratikte bir gok problemi ve tartigmay: ortadan kaldinir.

Asagida hedef maliyetin saptanmas ile ilgili metotlar ayn ayn agiklanacaktir. Ancak
once saptanacak hedef maliyetin hangi ozelliklere sahip olmasi gerektigi
belirlenmelidir. Tanaka ve digerleri hedef maliyetlerin hedef maliyet planlamasinda son
derece onemli olan su belirli niteliklere sahip olmast gerektigini belirtmektedirler
[Tanaka, 1986:227]:

Hedef maliyetler, iiriin maliyetlerinin (st sinirim ortaya koymalidir.
Hedef maliyetler, seviyelerinde hakh bir nedene dayanmalidir.
Hedef maliyetler, galiganlarin motivasyonunu saglamalidir.

Hedef maliyetler, wiriin karliigint korumalidir.

w kWb -

Hedef maliyetler, ek ¢abalarla gergeklestirilebilir olmahidir.
Hemen belirtilmesi gerekir ki, toplam bazda saptanan hedef maliyetler ile istenen bu

ozelliklerin hi¢ birinin gergeklestirilmesi miimkiin degildir. Toplam iretime iligkin

hedef maliyet degerleri bu ozellikler igin fazlaca kompleks bir yap: sergiler. Hedef
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maliyetleri planlamak ve kontrol etmek igin daha sonraki bolimlerde anlatilacady tizere

aynimlamak veya parcalamak gerekir.

2.2.1.1. Cikarma Metodu

Cikarma metodunda rakiplerin fiyatlan ile miisteri 6deme arzu ve giicii hedef maliyeti

belirlemedeki temel etkenlerdir. En basit sekliyle agagidaki gibi formiile edilebilir:

Hedef Maliyet = Satig Fiyati - Hedef Kdr

Burada hedef maliyetin tiirii hedeflenen karin tiiriine gore degisir. Ornegin; beklenen kar
gayri safi kar ise; hedef maliyet tam maliyettir. Beklenen kar sadece katki pay ise;
hedef maliyet sadece tiriiniin degigken maliyetlerini igerir. Pratikte daha ¢ok tam maliyet
yonteminin uygulandigt ifade edilmektedir. Briit kara gére tam maliyeti esas alan hedef

maliyet agagidaki gibi hesaplanabilir:

Hedef Maliyet = Fiyat — [Fiyat x Briit Kar / Satislar]

Bu yontemde fiyat, beklenen rekabet ve belirli pazarlarda gelecekte beklenen durumlar
goz oniinde bulundurularak belirlenir. Bu nedenle; tahminin gegerli olmas: igin, ¢ok
aynintili pazar bilgisi, yeni iiriiniin beklenen fiyatinin ¢ok degisken olmas: ve mevcudun
farklilagmast halinde uzman kigilerin goriigleri istenir. Bununla beraber, pazar
hakkindaki gelecekteki beklentilerin tahmini, yonetim muhasebesi bilgi sistemi ile
anonimdir. Yeni Griintin briit kar/satiglar oram belirli iriinlerin gelecekte beklenen briit

kar oranini temsil etmelidir.

Bu tiir bir hedef maliyet hesaplanirken iki nokta goz 6niinde tutulmalidir. Bunlardan
birincisi, Uriiniin bu formiilde belirlenen gelecekteki beklenen briit kannin, {riin
grubunun briit karna ve aym zamanda sirketin gelecekteki briit karina, daha dogrusu
sirketin finansal planlaryla uyumlu olmasi gerekmektedir. Ikincisi; bu hedef maliyet,
piyasa perspektifinden hazirlanmig olsa dahi, pratikte i¢ maliyet tahmin sistemleri
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tarafindan bir olgiide uyumlagtinlabilmektedir. Bu gergevede pazan esas alan hedef
maliyetle i¢ maliyet sistemlerinin kargilagtinlabilir olmasi onemlidir. Bununla birlikte

uygulamada ¢ok farkli 6rekler vardir.

Asagida  Sakurai'nin  “Top-down” metodu (Kar planlamasi metodu) ile
Seidenschwarz’in “Market into Company” ve “Out of Competitor” olarak ifade ettigi

¢ikarma esasina dayanan yontemler ele alinacaktir.

2.2.1.1.1. Kar Planlamas1 Metodu

Sakurai’nin ifadesiyle “Top-down” (yukaridan asagtya dogru bir akis) metodu bir nevi
kar planlamas: olarak anlagilabilir [Résler, 1996:22]. Bu metod, hedef maliyeti,
hedeflenen satis fiyatindan hedeflenen (planlanan) karn ¢ikarilmasiyla elde etmeye
dayanmaktadir [Sakurai, 1989a:41]. Yéntemin 6zii kisaca hedef fiyat eksi hedef kardur.
Bu nedenle ¢ikarma yontemi olarak da amlmaktadir [Buggert, 1995:78].

Hedef Fiyat - Hedef Kar =
Rasyonalzasyon\é

Hedef Maliyet

Sekil 13 Sakurai’ye gore hedef maliyetin belirlenmesi
[Horvath, 1993b:12;Niemand, 1996:29]
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Sekil 13°de Sakurai’nin hedef maliyeti saptamada ortaya koydugu yol gériilmektedir.

2.2.1.1.2. Pazardan isletmeye Metodu

Seidenschwarz’in simflandirmasindaki “Market into Company” metodu ise Japon’ca da
ki “Genka Kikaku” ifadesinde karsiligim bulan hedef maliyetlemenin en yalin halidir
[Seidenschwarz, 1991b:199]. Ozellikle yogun bir rekabet ortammda bulunan ve
tiriinlerinin fiyatlanim etkilemeleri neredeyse imkansiz olan isletmeler i¢in son derece
uygun bu metotta [Buggert, 1995:80] hedef maliyet, piyasa fiyatlan ile kar planlan esas
alinarak saptanmaktadir [Rosler, 1996:24]. Hareket noktasi ise daha oncede ifade
edildifi tizere tasarlanan {riin igin pazar aragtirmalarina dayamlarak elde edilen, tiriiniin
pazarda kabul gorecegi tahmin edilen piyasa satig fiyatidir [Makido, 1989:5]. Iste bu
hedef fiyat aym zamanda pazann izin verdigi fiyat {ist simunm da ortaya koyar
[Buggert, 1994a:275]. Hedef maliyetin belirlenmesinde ilke olarak hareket noktasim
simdiki fiyatlarnin degil de gelecekteki fiyatlarin olusturmasi istenir [Worthy, 1991:50].
Planlanan veya hedeflenen kann bu fiyattan diigiilmesiyle “allowable costs (kabul edilir
maliyetler)” diizeyi belirflenmis olur [Hiromoto, 1988b:24;Nitschke, 1998:40]. Bu
sekilde geriye donik (yani “maliyet arti” yerine “fiyat eksi” yontemine gore) pazar ve
karlilik olgileri gergevesinde yapilan maliyet tahminleri, mevcut teknoloji ve iiretim
yapisina gore “progressif” olarak hesaplanan iiriin maliyetleri ile kargilagtirlir [Ménnel,
1994:108]. Bu kargilastirma i¢in “drifting costs” denilen ulagilabilir (bagarilabilir,
gergeklestirilebilir) maliyet olglilei ortaya konmaldir [Résler, 1996:25]. “Drifting
costs” iki farkli yolla ortaya gikanlabilir [Buggert, 1995:81]: Birinci yol daha gok teknik
olarak mevcut verilerden hareketle, 6rnegin bir 6nceki tiriin modeline iligkin bilgiler baz
alinarak hesaplanabilir [Nitschke, 1998:40]. Pazara sunulmak iizere tasarlanan yeni {iriin
i¢in ciddi yenilikler s6z konusu degilse, isletmedeki mevcut makine ve tesisatlarda
retilmesi mimkiin ise maliyetinin bu yolla tahmin edilmesi olanakli hale gelir
[Sakurai, 1989a:43]. Hahn tarafindan dile getirilen ikinci yol siire¢ degisikligi, tiiketim
faktorleri ve potansiyel degisikliklerin etkisiyle yeniliklerin ve maliyet degisikliklerinin
sdz konusu oldugu yeni uriinlerde yukanda da ifade edildigi lizere “progressif” bir
hesaplama ile ancak “driftings costs” tahmin edilebilir [Hahn, 1993:110;Buggert,
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1995:81;Dambrowski, 1992:285]. Anlagilacag iizere kiyaslama yapilacak benzer
nitelikte Griinlerin igletmede dretiliyor olmasi durumunda tasarlanan iriinin
maliyetlerini (drifting costs) tahmin etmek son derece kolay aksi durumda yani iizerinde
ciddi yenilikler digintlen, nihai dizaymt daha kesinlesmemis ve tretimi igin gerekli
tretim prosesi heniiz belirlenmemis uriinler igin ise son derece zor goriinmektedir.
Dambrowski bu noktada “6rnekseme veya benzetim mantig” kavramindan s6z etmekte
ve mevcut uriinlere, proseslere ve diger faktorlere ait teknik verilerden yararlanarak yeni
trin igin yaklagik degerler elde edilebilecegi bir alternatif getirmektedir [Dambrowski,
1992:285].

Ancak hemen belirtilmesi gerekir ki; her ne kadar literatiire bu sekilde yerlesmis olsa da
baz1 yazarlarca yukanda ifade edilen “drifting costs” kavraminin Japonca orijinal
literatiirden yanlis terciime edildigi bunun yerine Ingilizce’de “estimated standart costs
(tahmini standart maliyetler)” ile Almanca’da “prognostizierte Standartkosten (tahmini
standart maliyetler)” veya “Standartstiickkosten (standart birim maliyet)” [Stolze,
1993:24] kavramlannin kullamlmasimn daha uygun olacag: ileri sirilmektedir
[Horvath, 1993:9;Rosler, 1996:25]. Bununla beraber “drifting costs” ifadesi yerine
yalmzca “estimated costs (tahmini maliyetler)” ifadesinin kullanildifi da goriilmektedir
[Buggert, 1995:147]. Hiromoto ise “accumulated costs” ifadesini kullanmaktadir
[Hiromoto, 1988:24].

Sekil 14’de “Market into Company” metoduna goére hedef maliyetin nasil saptandigi
goriilmektedir. Sekilden de izlenecegi tizere hedef maliyetler, hedef fiyattan hedef karin
digilmesiyle bulunan “allowable costs” ile bulunusu yukarida biraz 6nce anlatilan
“drifting costs” arasinda kalan “target gap (hedef aralik)” [Frohling, 1991:72] denen bu
maliyet arahginda belirlenir. Iste hedef maliyetler, kabul edilebilir maliyetler ile
gerceklestirilebilir maliyetler arasindaki bu hedef maliyet aralifinda rekabetin
yogunlugu ve takip edilen rekabet stratejisi dikkate alinarak yonetim kararlan ile
saptamir [Minnel, 1994:108]. Burada yonetime diisen gérev sudur: S6z konusu hedef
maliyet aralifinda daha ileri Griin geligtirme ve iiretim prosesine iligkin 6yle bir deger
saptamahdir ki, hedef maliyet olarak tamimlanan bu deger kabul edilebilir maliyetlere
ulagsmada bir ara hedef olmali ve aym zamanda ¢ahiganlarin yaraticilik ve
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motivasyonunu maliyet azaltimlan gergeklestirebilecek gekilde yonlendirebilmelidir
[Buggert, 1995:81].

Hedef Fiyat - Hedef Kar = Allowable Costs

l

Hedef Maliyet
Hedef Maliyetler | 4 Aralif

|

Drifting Costs

Konstriiksiyon ve tretim
teknigi faktorleri, —>
mevcut dretim imkanlan

Sekil 14 “Market into Company” metodu
[Buggert, 1995:82]

Hedef maliyet saptanirken seviyenin ¢ok yiiksek veya diisitk olmasinin demotivasyon
etkisi mutlaka g6z oniinde bulundurulmalidir. Bu konuda “Behavioral Accountings
(davramgsal muhasebe)” anlayisimn  benimsenmesi  gerektigi  vurgulanmaktadir
[Buggert, 1990:18;Horvith, 1992c:7;Monden, 1991:22]. Bu nedenle g¢ogunlukla
“allowable costs” ile “drifting costs” farkimin agagi yukan yarisi destek noktas: olarak
secilir [Buggert, 1995:81]. Bu deger ise dayatilmig bir hedef olmaktan gok hedef
maliyetleme siirecinin hedef biiyiikliigiinii ve goreli olarak maliyet azaltimi olanaklarint
ifade eder [Seidenschwarz, 1991b:200;Pfeiffer, 1992:227;Hiromoto, 1988b:24]. Bu ise
aym zamanda performans degerlemeleri igin yeni bir olgu teskil eder [Morgan,
1989:42].
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Hedef Fiyat

Hedef Kar

Kabul Edilebilir Maliyet

Hedef Maliyet

Deger Analizi

Rasyonalizasyon

Drifting Cost

Diger yandan uretim derinligi ve tiriin maliyetleri gok diigiik seviyede olan isletmelerde
kabul edilebilir maliyetler (allowable costs) ile hedef maliyetler esit olma egilimi
gostermektedir. Sozgelimi rekabetin ¢ok ¢etin olmadifi ve maliyet liderligine yonelik
bir stratejinin izlendigi durumlarda, hedef maliyetler ile kabul edilebilir maliyetler
ozdeslesebilir [Seidenschwarz, 1991b:199]. O zaman pazann izin verdigi bu maliyetler
hedef maliyetler olur. Nissan firmast buna 6rnek olarak gosterilebilir [Seidenschwarz,
1993:125]. Sekil 15’de Nissan firmasinda hedef maliyetin nasil saptandift sematize
edilmistir. Goriilecegi lizere kabul edilebilir maliyetle ile hedef maliyetler arasinda bir

fark yoktur. Buna kargin Sekil 16’da Toyota firmasimin hedef maliyeti nasil saptadifs

incelenecek olursa aradaki fark goriilecektir.
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[Horvath, 1993b:12;Niemand, 1996:29]




. _ Pazarin Izin
Hedef Fiyat - Hedef Kar = Verdigi Maliyet

Deger Analizi

Hedef Maliyet |

Maliyet Azaltim

l Rasyonalizasyon

Drifting Cost

Sekil 16 Toyota’da hedef maliyetin belirlenmesi
[Horvath, 1993b:12;Niemand, 1996:29]

Buraya kadar yapilan galigmalann ana nedeni hedef maliyetin saptanmasi ve bdylece
migteri talepleri ile igletmenin mevcut iiretim potansiyelinin uyumlagtiriimasinin
basarilmasidir [Buggert, 1995:82]. Sekil 17°de hedef maliyet diizeyinin saptanmasi
siireci ayrintih olarak goriilmektedir. Sekilden de gorillecedi iizere siireg pazarlama
aragtirmasi ile baslamakta hedef Uriiniin pazara sunulmasi safthasina kadar devam
etmektedir. Sapmalar s6z konusu oldugunda basa doniilmekte ve siire¢ tekrar islemeye
baglamaktadir [Tiirk, 1999:202].

Saptanan hedef maliyetlerin gergeklestirilmesinde ise igletmenin aragtirma — gelitirme,
tedarik, Uretim ve satiy (pazarlama) departmanlan aym olgillerde sorumludur
[Dambrowski, 1992:278].
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Fonksiyonel | Pazarlama Dizayn Urn Iglemler Finans Stratejik Planlama
Giderler Geligtirme
Hedef Istenen Marj
Satg
? —| Fiyat
1 |
Geligtirme
P Siparis

Dizayn _ | Cari

Uretim ¥| Basarilabilir

Satinalma | Maliyet
fleriye Pazar Ozellik ve
Daniak Aragtirmas1 | Performans
Planlama Belirleme
Siireci

Y 1| 3 Kabuledilebilir Maliyet
v
Hedef Maliyet
< v
Bagarilmads Baggnldi
Destek Satig ve Programlama
Planlama Dagitim ve
Safthasi Uretim
Sekil 17 Hedef maliyet diizeyinin belirlenme siireci
[Morgan, 1989:42;Tiirk, 1999:203]
2.2.1.1.3. Rakipler Esas1 Metodu

Hedef maliyetin saptanmasinda yardimci yontemler olarak belirtilen yontemlerden “Out
of Competitor” metodunda ise, hedef maliyetler rekabete dayah [standart] maliyetler
esas alinarak belirlenmektedir [Rosler, 1996:25]. Bunun igin igletmelerin en gigli
rakiplerine konsantre olmalari o6nerilmektedir [Buggert, 1995:83]). Burada veriler
dogrudan pazardan degil dolayh olarak rakiplerden ve rekabete dayah trtin maliyetleri
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tizerinden elde edilmektedir [Seidenschwarz, 1991b:200]. Bunun yaninda kamuoyu
agiklamalar, donem sonu bilangolari, ekonomi gazete ve biiltenleri, fuarlar gibi maliyet

bilgileri konusunda gereksinim duyulan biitiin bilgi kaynaklanindan yararlanilabilir
[Brockmann, 1991:130].

Rekabete dayal fiyatlar anilan kaynaklar arastinlmak suretiyle tespit edildikten sonra,
yonetim igin iki alternatif séz konusu olabilir: ya rakip iriinlere benzer iriinleri
isletmede daha diigik maliyetlerle tiretmek ve dolaysiyla daha diigiik fiyatlarla pazara
sunmak ya da Uriini belirgin yenilik ve 6zelliklerle donatmak suretiyle aym fiyatlarla
pazara sunmak [Buggert, 1994a:275]. Hedef fiyat isletmenin gelecekteki pazar
konumunu korumak zorunda oldugundan burada zaman bakimindan igletmenin uzun
donemli varhg: ile gelecekteki fiyat seviyesinin tahmini son derece 6nemli hale
gelmektedir [Simon, 1992:63]. Bunun igin rekabetin pazar ve fiyat politikast agisindan

reaksiyonlan veya davramglan dikkatlice hesaba katilmahdir [Buggert, 1995:831.

Diger yandan metotta yalmz tarihi maliyet degerleri mevcut oldugundan ve migteri
talepleri ancak dolayli olarak entegre edilebildiginden aktif ve etkin bir maliyet
yonetimi aract olarak kullamlmaya uygun goriinmemektedir [Seideschwarz,
1991b,200]. Bu nedenle yaklagimin ancak toplam hedef maliyetlerin belirlenmesinde
kullarulabilecegi ve yalmz pazardaki standart triinler iizerinde uygulanmasimn daha

anlamli sonuglar verecegi ifade edilmektedir [Horvath, 1991c:8;Rosler, 1996:25].

2.2.1.2. Toplama Metodu

Alman igletme uygulamalarinda uzun zamandan beri kullanim alami bulan toplama
esastna dayali metotlar hedef maliyeti teknik ve igletme igi kriterleri baz alarak
saptamaya calgirlar [Buggert, 1995:84]. Uzmanlara damgilarak ve parametrik
tahminlerde bulunularak vakitli maliyet tespitleri yapilabilir. Urin geligtirmenin ileri
asamalarinda iiretim prosesi goreli olarak tam ve dogru bir yapidaysa veya isliyorsa,
maliyet saptamalari analitik olarak malzeme miktarlan, makine kullanimlan,
sekillendirme (tamamlanma) siireleri kullarularak da yapilabilir [Gaiser, 1991:137].
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Hedef fiyatin belirlenmesinde satig hacimleri, rakiplerin pazar paylan, pazarda
farklilasan fiyatlar, ¢ikarma metotlarinda oldugu gibi toplama metotlarinda da &nem
kazamr. Ancak bu yaklagimlarin merkezinde isletme igi maliyet pozisyonlart yer
aldigindan isletmenin pazar gereklerine yonelmesi dolayli yollardan olur [Buggert,
1995:84]. Dolayisiyla bu baghk altinda ele alinan metotlar genis 6lgiide geleneksel

maliyet hesaplamalarina dayanmaktadir.

Toplama metoduna gore hedef maliyet olusturulurken i¢ faktérler ve kapasite 6gesinden
hareket edilir. Bu yontem, teknolojik seviye, iiretim plam ve makineler, dagitim tarihi,
tretim hacmi ve igletme stratejisini de kapsar. Toplama metoduna gére hedef maliyet
olusturulurken ii¢ yol kullamlir [Acar, 1998:81-95]:

1. Benzer Uriinlerin Esas Alinmasi: Bu yontemde hedef maliyet benzer
urlinlere veya benzer parga bloklarina gore belirlenir. Bu maliyete kisaca bir
onceki davramgi tekrar ederek veya son performanst kolayca geligtirerek
ulagilabilir. Bu tir bir hedef maliyet daha onceki iretim tecriibelerinden

¢ikan maliyet verilerine gore ortaya gikar.

Bu yolla hedef maliyet belirlemenin ii¢ temel adimi vardir. Birinci adimda;
benzer urinlerin gergek maliyetleri, normal olmayan maliyetleri diganda
birakacak ve retim hacmi ve enflasyon gibi faktorleri de hesaba katacak
sekilde uyarlanmaktadir. Ikinci adimda; hedef maliyet, @iriin grubu veya
hatlarimin  uyumlastinlmis gergek maliyetlerine baglanmaktadir. Uglinci
adimda ise; hedef maliyet, gegmis performans da geliyjme kaydedecek

sekilde belirlenmektedir.

2. Dizayn Ozelliklerinin Esas Alnmasi: Hedef maliyetini wriiniin gok dnemli
dizayn oOzelliklerini esas alarak belirlerken, faktor analizi ve regrasyon
analizi gibi istatistiksel teknikler de kullanilmaktadir. En kolay yaklagim,

normal gergek maliyet ile dizaymn spesifik ozelliklerinden biri arasinda
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iligki bulup; benzer uriinlerde gegmisteki verileri kullanma yaklagimdir. Bu
iligki agagidaki basit regrasyon egitligi ile ifade edilebilir [Acar, 1998:81-95]:

Hedef Maliyet = a + bx

ab  :Sabit
X : Dizaymn en 6nemli degisken ozelligi

Uygulamada ispat edilmis gok yararh bir iligki de [Acar, 1998:81-95];

Hedef Maliyet = a + [X;/ X5]"

a : Sabit

Xi : Dizaynin en 6nemli eski 6zelligi
X2 : Dizaynin en 6nemli yeni 6zelligi
n : % 60 veya % 70 alinmali

ile ifade edilmektedir. Uygulamada (n) ise yaklastk 0,6 veya 0,7
bulunmugtur. Ekstra fonksiyonlann da dahil edildigi baska bir denklem ise
sOyledir [Acar, 1998:81-95]:

Hedef Maliyet = AFM + [I1 — EFS/MFS]

AFM : Ana fonksiyonlarin maliyeti
EFS : Ekstra fonksiyonlarin sayisi
MFS : Mevcut Fonksiyonlarin sayis:

. Yeni Yaklasimlarin Esas Alinmasi: Bu metot, liriin dizaymnin bazi temel
fonksiyonlarmin veya bazi temel boyutlarimn, isletmenin daha ¢nce
kullanmadit yeni bir yaklagima ulastigi bir stiregte kullanilmasim
icermektedir. Bu durumda yeni yaklagim maliyetlerde uygun bir dusis

imkant veriyorsa kullanimi uygun olmaktadir.

Yeni hedef maliyetin mevcut hedef maliyetinin % 70’1 kadar olmasi, genel

bir kabul gormektedir. Japonya’da bu oran yaklasik % 50°dir.
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Asagida Sakurai’nin “Bottom up” metodu (veya teknik planlama metodu) ile
Seidenschwarz’in “Out of Company”, “Out of Standart Costs”, olarak ifade ettigi
toplama esasmna dayanan yontemler ele alinacaktir. Ayrica toplama esasina dayah
yontemlere ilave olarak “Out of Value Chains” metoduna da 6nemli olugu nedeniyle

kisaca deginilecektir.

2.2.1.2.1. Teknik Planlama Metodu

“Bottom up” (asagidan yukariya dogru bir akig) metodu teknik planlama metodu olarak
da ifade edilebilir. Bu metod, hedef maliyetin belirlenmesinde teknik elemanlarin
(mithendislerin) kisisel tecriibe ve tahminlerini esas alir. Ayrica mevcut teknoloji ile
iiretim kapasitesi ve olanaklanmin g6zden gegirilmesi esasina dayamr [Buggert,
1995:78]. Metod, ¢ikarma metoduna benzer gekilde toplama metodu olarak amlmaktadir
[Horvath, 1992f:144;Rosler, 1996:22].

2.2.1.2.2. isletme Esas1 Metodu

“Out of Company” metodunda, hedef maliyetler nicel (sayisal) olarak ifade edilebilen
trin karakteristiklerine iligkin konstruksiyon ve iretim teknigine dayal: faktorler esas
alinarak belirlenmektedir [Rosler, 1996:25-26]. Burada bir veya daha fazla (Tanaka’nin
ifadesiyle) “konstruksiyon parametreleri (degiskenleri)” s6z konusu olabilir [Tanaka,
1989:52]. Tanaka ve digerleri, hedef maliyetin saptanmasinda nicel olarak ifade
edilebilen triin ozelliklerinin maliyetlerle olan baglantisim ortaya gikarabilmek igin iki
yol 6nermektedirler:S6z konusu korelasyonu ortaya gikarmak igin Onerilen birinci yol
“coklu (veya c¢ok boyutlu) regresyon analizi” yéntemi, ikinci yol ise “dogrusal
programlama (veya optimizasyon) metodu”dur [Tanaka, 1986:228].

Bu bakimdan daha 6ncede ifade edildigi iizere pazar talepleri burada ancak dolayh

olarak hesaba katilabilir. Ciinkii gegmiste gerceklesen (tarihi) maliyetler, (bugiinki,
simdiki) pazar taleplerini (nicel degerlerle) kargiiyormus gibi varsayilarak matematiksel
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olarak hedef maliyet hesaplamalarina dahil edilir [Buggert, 1995:85]. Kuskusuz bunun
on sarti (varsayimi) daha onceden “Market into Company” metodunun yardimiyla
saptanmug ve gergeklestirilmis (basanimig) olan bir hedef maliyetleme ¢aligmasi ve

dolayistyla elde edilmis (yakalanmus) iyi bir maliyet seviyesidir [Buggert, 1995:85].

Sakurai, “Out of Company” metodunun potansiyel kullamm (uygulama) alanlarindan
soz ederken, potansiyel misteriler Uizerinde yapilan aragtirmalarin ve elde edilebilen
bilgilerin (6n) degerlendirilmesinde kullamlabilecegini belirtmektedir. Onceki projelerin
maliyet bilgileri kullanilarak, miisteri taleplerini (gereklerini) kargilayacak sekilde yeni
projenin maliyetleri tahmin edilir ve rakiplerle karsilastirilir. Bunu takiben bir kurul
(hedef maliyetleme kurulu veya takimi) maliyet ve karhlik durumlarint degerlendirerek
projenin uygulamaya konulup konulmamasina karar verir. Sayet projenin uygulamaya
konularak realize edilmesi yoniinde bir karar ¢ikarsa o zaman hedef maliyetleme
takimina, kalite standartlari ve iretim kapasitesi g6z oniinde bulundurulmak kosuluyla
bir drin gelistirme ve iiretim konsepti (taslagl) hazirlama gorevi diger [Sakurai,
1989a:41]. Burada hedef maliyet analitik olarak dretim teknigi ve isletme ile ilgili
faktorlerin temeline dayah olarak bulunur. Buna gore pazar oryantasyonu bu konsepte
var olan “know-how” golgesinde kalmakta ve tahminler mevcut (fiili-gegeklesmis)

tiretim parametrelerinin kullanilmasi yiiziinden zayiflamaktadir [Buggert, 1995:85].

Diger yandan “Out of Company” metodu her katilan elemanin (¢alijanm) yeterli bir
pazar ve maliyet bilgisine sahip olmasi durumunda uygulanabilir [Rosler, 1996:25-26].
Ayrica yine her calisamin kendi 6z bilinci ve girisimiyle siirekli pazara yonelik
davranmas: gerekir [Seidenschwarz, 1993:127]. Seidenschwarz bu ger¢evede igletmede
yer alan taraflarin pazar talepleri ile birlikte tanimlanmast yoluyla saglanacak bir “6z
koordinasyon”un  gerekliliinden soz etmektedir [Seidenschwarz, 1991b:200].
Isletmenin bitiin galiganlarina yitksek bagimsiz hareket kabiliyeti tamyan bu anlayisin
biitiin ilgili olanlar igin bir 6grenme prosesini (siirecini) devreye sokarak zamanla pasif
bir rolden bagimsiz bir girigimci kisilige intibakim sagladigr belirtilmektedir [Buggert,
1995:85-86]. Ancak bu durum arzu edilmeyen sonuglar da dogurabilir. Sozgelimi
alisanlar tarafindan hedeflerin gok diisiik seviyelerde belirlenmesi ile isletme maliyet

azaltimu potansiyelini kaybetme tehlikesi ile yiiz yiize gelebilir [Heinen, 1985:46].
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2.2.1.2.3. Standart Maliyetler Esas1 Metodu

Her ne kadar “QOut of Standart Costs” metodu hedef maliyetin saptanmasinda bagh
bagina bir metod olarak ifade edilse de “Out of Company” metodundan ayirmak ve
farkli bir metod olarak ortaya koymak son derece zor goriinmektedir [Buggert,
1995:86]. Burada hedef maliyetlerin belirlenmesinde yetenekler (kabiliyetler),
tecrilbeye dayali bilgiler ve iiretim olanaklan temel olusturur [Rosler, 1996:26].
Adindan da anlagilacag tizere bu metotta hedef maliyet saptamas: standart maliyetler
esas alinarak gergeklestirilmektedir [Seidenschwarz, 1993:129]. “Standart maliyet”
ifadesinden anlagilmasi gereken ashnda {retimin standart toplam ve birim (ama
ozellikle iretim) maliyetleridir [Kilger, 1988:41]. Ancak bazi yazarlarin, “planlanan
veya tahmini maliyetler” ile “standart maliyetler”i paralel anlamda kullandif
gorilmektedir [Riebel, 1990:149].

Hedef maliyet saptamirken standart maliyetlerin yaninda maliyet yapisim etkileyen i¢ ve
dis faktorler de soz konusu olabilir. Rekabete dayali maliyetlerin karsilagtinlmasi,
isletmede mevcut tecribbe potansiyelinin harekete gegirilmesi (seferber edilmesi) ve
olas1 maliyet azaltim olanaklarmin incelenmesi ile devreye sokulan bu faktorler hedef
maliyetin standart maliyet seviyesinden daha asagilarda belirlenebilmesine yardimci
olabilirler [Seidenschwarz, 1991b:200;Seidenschwarz, 1993:129].

Metodun ashinda sadece  endiistriyel isletmelerin  destekleyici  alanlarmin
(fonksiyonlanimin) yardim biiyiiklikklerini dogrudan pazar baglantisi kurmaksizin ortaya
cikarmak igin 6zel bir form olarak geligtirildigi ifade edilmektedir [Niemand,
1992:120]. Sakurai burada, tiretimdeki otomasyon hizinin etkisiyle toplam maliyetler
icindeki payr strekli artig gostermekte ve dolayisiyla rekabet agisindan son derece
onemli hale gelmekte olan “sofware management (yazihm yonetimi)” olayim buna
ornek vermektedir [Sakurai, 1989¢:313]. Kisaca somut olarak oOnerilen bu metot
tamamlanm§ projelerin fiili ve standart maliyetlerinden ve giincel maliyet azaltim
potansiyellerinden hareketle hedef maliyetleri belirlemeyi ve bu yolla en azindan dolayl
olarak da olsa bir pazar oryantasyonu meydana getirmeyi ongorityor [Sakurai,
1989a:49]. Hedef maliyetlemeyi ortak maliyet alanlarinda etkin ve etkili kilmak igin,
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omegin maliyet bilincine sahip olmamn 6zendirilmesi, hedef maliyetleme ekipleri
aracihgiyla hedef maliyet toplantilan diizenlenmesi, maliyet etkileme olanaklan ile ilgili
bilgilendirmelerde bulunulmasi ve buna benzer onlemler alinmasi ve aragtinlmasi sarttir
[Seidenschwarz, 1993:137]. Maliyet olusturan aktivitelerin (faaliyetlerin) tammlanmas
ve nicel olarak saptanmasi i¢in “hedef maliyetlemenin” muhtemelen “activity based
costing (faaliyete dayali maliyetleme yontemi)” ile tamamlanmas: onerilebilir [Buggert,
1995:87].

2.2.1.2.4. Deger Zinciri Esas1 Metodu

Toplama esasina dayanan yontemlere ilave olarak ayrica belirtilmesi onem arz eden
diger bir metod ise, Becker tarafindan Porter’in “value chain (deger zinciri)” veya “cost
chain (maliyet zinciri)” [Porter, 1985:36;Porter, 1986:58] kavramindan haraketle ortaya
anlan  “Out  of Value Chains” metodudur [Becker, 1993a:17;Porter,
1985:36,Kreikebaum, 1989:91;Résler, 1996:24;Buggert, 1995:79].

Stratejik maliyet yonetimi kapsaminda, “deger veya degerler zinciri” kavramindan
potansiyel basari stratejilerinin gergeklestirilmesinde gerekli olan tim [katma] deger
yaratan faaliyetler ve bunlardaki degisimin etkileri anlagilmalidir [Buggert, 1995:87].
Bir endustriyel isletme igin de@er zinciri, parga saticilan igin temel hammadde
kaynaklarindan baslayip nihai tiiketiciye ulagan nihai Griinlere (tikketim mallarina)
kadarki [Horvath, 1990a:179] iiriin yasam déngisiiniin tiim evrelerinde, (isletmede {iriin
icin gerekli tiim prosesler gibi) deger yaratan faaliyetlerin birbirine bagh bir bitiinidir
[Frohling, 1991a:8;Sakrak, 1997:105]. Porter, deger zinciri analizinde firma
faaliyetlerini ayirdifi dokuz grubu, temel (birincil) ve destekleyici (ikincil) faaliyetler
olarak iki ana tip faaliyette toplamaktadir. Fiziksel iiretimden, pazarlama ve satis sonrast
hizmetlere kadar temel, bunlarda siireklilifin saglanmasi igin girdi tedariki ve altyap:
faaliyetleri ise destekleyici faaliyetlerdir [Bas, 1997b:32]. Burada ornefin pazarlama
yonetimi gibi primer (birincil) faaliyetler ile personel veya insan kaynaklan yonetimi
gibi kolaylagtinc1 (destekleyici) faaliyetler birbirinden aynlir. Bu durum Sekil 18’de
daha agik bigimde goriilmektedir.
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Isletme Alt Yapisi
Insan Kaynaklan Yonetimi
Teknolojik Aragtirma ve Gelistirme

e Jey

Destekleyici
Faaliyetler

Tedarik
Miisteri
Lojistik | Operasyonlar | Pazarlama | Lojistik L
. ] Servisi
@is) | (Faaliyetler) | & Saus (c) (sats &
sonrast) E
- —

T
Temel (Birincil) Faaliyetler

Sekil 18 Deger Zinciri Modeli [Porter, 1986:62;Buggert, 1995:87]

Becker, “Out of Value Chains” metodunu, maliyetler iizerinde zamanh ve entegre bir
etkiye sahip olabilmek i¢in degerler zinciri ile ilgili objeleri veya konular bir biitiinlik
icinde ele alarak degerlendirmeyi amaglayan bir yaklasim olarak ortaya koymaktadir
[Becker, 1993a:17). Hedef maliyetleri saptayabilmek igin bu yaklasimda da standart
maliyetlerden yola ¢ikilmakta ancak pazar yoneliminin  saglanabilmesi igin
rasyonalizasyon ve motivasyon gerekleri lzerinde yeterince durulmasi gerektigi
belirtilmektedir [Seidenschwarz, 19912:200]. Ozetle isletme digindaki ilgililerinde deger
zinciri halkalarimin igine dahil edilmesiyle maliyet azaltimi olanaklari arttirilmaya

calistimaktadir.

2.2.1.3. Kombinasyon Metodu

“Combinations Methode” (kargilikh bir akig) adindan da anlagilacag iizere yukanda
aciklanan toplama ve ¢ikarma esasina dayanan yontemlerin kombine edilmesiyle
gelistirilmigtir. S6z konusu yontemlerin birlestirilmesiyle elde edilen bu metod, hedef
maliyetin belirlenmesinde pazar tabanh bir planlanma siirecini icermekte olup [Buggert,
1995:79], yonetim, pazarlama, miithendislik, iiretim ve muhasebe departmanlan arasinda

stki bir koordinasyon olusturulmas: esasina dayanmaktadir [Rosler, 1996:22]. Hedef
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maliyeti belirlemede, ¢ikarma ve toplama yontemlerinin olumsuzluklarimin elimine
olacak sekilde birlikte kullanilmasinin en iyi yol olacagi uzmanlarca vurgulanmaktadir
[Sakurai, 1989a:43]. Herhalde bu nedenle olsa gerek ki bu metot, digerlerine oranla
Japon isletmelerinde en yaygin kullanim alam bulan metottur [Sakurai, 1992:200].

Seidenschwarz’in yaptif siuflandirmada kombinasyon metoduna kargilik gelen “Into
and Out of Company” metodu ise “Market into Company” ile “Out of Company”
metotlariin birer kombinasyonundan ibaret olup “Gegenstromverfahren (karsi akig
metodu)” olarak da amlmaktadir. Nitekim metot karsi akis (cereyan) esasina gore
¢alismaktadir. Fakat burada “Market into Company” metodunda oldugu gibi pazara
dayali bir yonetimden ziyade “allowable costs” ve isletme i¢i degiskenlerin gergekgi
bicimde maliyetlerle sekronize olmasindan dolayt “Management by Objectives

(amaglara dayali yonetim)” siireci soz konusu olmaktadir [Buggert, 1995:88].

Birlestirilmis metotta denilen bu metot, toplama metodu (mevcut teknoloji ve
yeterliliklere bagh) ile ¢tkarma metodununun (pazar yaklagimina bagli) birlegtirilerek
sonuglarinin elde edilmesinden sonra yapilacak bir miizakere sirecini de igermektedir.
Birlestirilmis metot da toplama metodu daha 6nemli bir rol oynamakla beraber soz
konusu metodun her iki metodun birlestirilmis sekli oldugu ve daha uzun vadeli bir

bakig agisindan bir hedef maliyet verdigi gozardi edilmemelidir.

Bu yontemde miizakerelere katilan her kigi degisik fonksiyonel alt yapilardan
gelmektedir. Bu miizakereler tegvik miizakereleri olmasina ragmen; bunlarda konsensiis
saglamak pek miimkiin olmamaktadir. Eger konsensiise ulagsmada birka¢ anlagmazhk
noktasi kalmgsa, hedef maliyetle ilgili nihai karar tepe yonetimi verir. Bu sekilde
olusturulan hedef maliyet yontemi ©nemli bir motivasyon unsuruna da sahip
bulunmaktadir [Acar, 1998:81-95].

Daha once ifade edildigi tizere her ne kadar Japon uzmanlarca en iyi metot olarak
gosterilse de [Sakurai, 1989a:43] Alman yazarlardan 6zellikle Seidenschwarz, Buggert
ve Wielplitz tarafindan afir bir dille elestirilmektedir. Katibmclann (tiim igletme

¢alisanlarinin) yitksek diizeyde serbest hareket kabiliyetine sahip olmast ¢ok sayida etki
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faktoriinii s6z konusu ettifinden metodun karmagik hatta problematik bir yapiya
biirlinmesine neden oldugu vurgulanmaktadir. Bununla beraber hedef maliyetlemenin
temel amaglanndan olan dogrudan pazar oryantasyonu amacindan saptifi
belirtiimektedir. Diger yandan katlimcilarn ¢ok sayida olmast ve hedef maliyet
saptamasmnin uzun siirmesi, hizla degisen pazar (veya miisteri) taleplerini kargilamada
gegc ve yetersiz kalinmasina neden oldugu ifade edilmektedir. Hatta Seidenschwarz daha
da ileri giderek bu yaklagim igin, “sorumlularin kafalarinda belki bir hedef maliyetleme
anlayis1 hep var olacak, ancak hi¢ gergeklestirilemeyecek” demektedir [Seidenschwarz,
1991a:200]. Sonugta bu ve bunun gibi nedenlerden dolay1 bu metodun Alman
isletmeleri igin etkin ve pazar oryantasyonlu bir maliyet yonetimi araci olarak ifade

edilmesinin miimkiin olamayacag: yorumu yapilmaktadir [Buggert, 1995:88-89].

2.2.2. Hedef Maliyetin Ayrimlanmasi

Hedef maliyetleme stirecinde hedef maliyetlerin saptanmasindan sonra hedef
maliyetlerin ayrimlanmasi agamasi gelir. Bu asamada tiim iiretim igin belirlenen hedef
maliyetler musteri talepleri dogrultusunda iiriinin bilesenlerine yani her bir par¢a ve
fonksiyonlarina ~ kadar  indirgenerek  aynmlamr  [Stolze, = 1993:24;Tanaka,
1989:51;Gaiser, 1993:65]. Bunun nedeni saptanan hedef maliyetin toplam bazda
¢ozilmemis bir yapida olusu ve bu yapistyla ne maliyet kontroliine ne de yonetimine
izin verigidir [Buggert, 1995:89]. Hedef maliyetler iriin yapt ve pargalarina,
proseslerine ayrilarak kavranir, Gergeklestirilmeleri olanakh hale gelir. Bunun igin agik
ve uygulanabilir bir “dekompozisyon” yontemi kullambhr [Horvath, 1992f:145]. Burada
aym zamanda Uriin yapt ve pargalan diizeyinde saptanan hedef maliyetlerle pazar
oryantasyonu saglanmaya gahigthr [Résler, 1996:31]. Horvéth ve Seidenschwarz burada
su tespiti yapmaktadirlar: “ideal bir kaynak kullammi, migterileri istekleri
dogrultusundaki tiriin degerlerine ulagabilecek bir kaynak tahsisini gerektirir” [Horvith,
1992f:145].
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Hedef maliyetin saptanmasi asamasinda cevaplanmaya ¢aligilan “Uriinin maliyeti (en
¢ok) ne olmali?” sorusunun yerini bu agsamada fonksiyonel olarak “Uriin ne
yapabilmeli?” sorusu almaktadir [Krogh, 1992:262;Résler, 1996:31].

Ancak Urlin igin saptanan toplam hedef maliyetin ayrimlanmas: agamasina gegilmeden
once miigteri talep ve beklentilerinin kesin bir agiklifa kavusturulmas: gerekmektedir.
Musterilerin Grtinde aradiklan karakteristikler ve/veya sahip olmasm bekledikleri
nitelikler ve bunlanin birbirleri arasindaki bag (relasyon), bilgi ve tecriibe edinmis
olmahdir ki [Deisenhofer, 1993:98], hedef maliyetin ayrimlanmasi gergeklestirilebilsin.
Ileride agiklanacag tiizere ister wriin fonksiyonlan diizeyinde isterse ana montaj
pargalan diizeyinde bir aynmlama yapilsin, her ikisinde de misterilerden edinilen
bilgiler temelinde uiriin fonksiyonlan belirlenmekte ve bu fonksiyonlan yerine getirecek
ana parcalar tasarlanmakta oldugundan, ancak asama tamamlandiktan sonra bir
aynmlama igin gerekli veri tabanina sahip olunabilecektir. Yalmz burada agirhk noktast
miisterilerin deger atfettikleri tiim faktorler iizerinde degil, sadece tiriiniin fiziksel olarak
ana montaj pargalarina aynlabildigi toplam fiziksel riin Uzerinde yogunlagmaktadir
[Rosler, 1996:103]. Burada bir triiniin ancak her biri farkli ol¢iilerde fayda yaratan
ozelliklerinin olusturdugu bir bitiin iginde (6zelliklerinin bir demeti) kavranabilecegi
oncilinden hareket edilmektedir [Brockhoff, 1988:10;Miiller, 1987:86;Weber, 1986:1].
Faydalilik olgiilerindeki bu farklilik her bir Griin ozelligine iligkin farkl tercihler
bigiminde kendini géstermektedir [Deisenhofer, 1993:98].

Hedef maliyetlemede miigteri arzu ve beklentilerinin belirlenmesi ise ©nemli bir
sorundur. Miisteri talep ve beklentilerinin géreli olarak daha diisiik, dolayisiyla belli
fonksiyonlara sahip ve pargalan siurh sayida, basit diyebilecegimiz triinlerde ok daha
kolay bas edilen bu sorun, teknoloji yogun, ¢ok fonksiyonlu ve dolayistyla parga
sayilan korkung rakamlara varan kompleks iriinlerde ¢oziillmesi nerdeyse imkansiz hale
gelen bir derinlik kazanmaktadir. Bu sorun geligtirilen bir dizi teknik ve model ile
agilmaya caligilmaktadir, Myers ve Shoker’in iriin modelindeki “objektif -
karakteristikler” ve “subjektif — imaj ve yararlar” ayrimi [Myers, 1981:211] veya
Kroeber-Riel’in benzer yaklagimi [Kroeber, 1984b:306], Tanaka'min “sert” ve
“yumugak” fonksiyonlar ayrimi [Tanaka, 1989:56] bunlarin basinda gelmektedir. Fakat
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ne Myers ve Shoker’in gelistirdikleri ne de Tanaka’min 6nerdigi kompleks iirtinler igin
s6z konusu sorunu ¢ozmede yeterli gorilmektedir [Rosler, 1996:103-107]. Franz
tarafindan ileri siiren bu iddiay1 [Franz, 1993:129] destekleyen Rosler, alternatif olarak
“Kano Modeli”ni ortaya atmaktadir.

Kano, misteri talep ve beklentileri iizerinde yaptifi uzun arastirmalar neticesinde,
bunlan driin fonksiyon veya ozellikleri agisindan ii¢ kategoride ele alan bir model
gelistirmistir [Kano, 1984:41]. Sekil 19°’da Kano’nun gelistirdigi model: Miisteri talep

ve beklentilerinin yapisal ¢6ziimlemesi gérﬁlméktedir.

MMusten Memnumyet: (Tatmam)

Heyecanlandiric/Surpriz
Ozellikler

Arzi ve Istekler

P Karsilama Dereces1
/, (Yerine Getirme)
Temel Beklentiler

Sekil 19 Kano Modeli [Kano, 1984:41;Résler, 1996:108]

Sekil 19 ‘dan da goriilebilecegi gibi Kano, miisteri talep ve beklentilerini ti¢ kategoriye
ayirmaktadir:
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» Temel Beklentiler (expected attributes): Bir iiriiniin deyim yerindeyse “olmazsa
olmaz” landir. Yasalara ve standartlara uygunluk [Meinberg, 1993:30;Garvin,
1988:69] gibi iiriinde bulunmama olasilif1 bile diisiiniilemeyen dzelliklerdir.

> Arzu ve Istekler (desired attributes): Temel fonksiyonlarinin diginda bir triinde
bulunmasi mutlaka istenen veya en azindan arzu edilen 6zelliklerdir. “Normal
Beklentiler” de denilebilir. Ornegin; kullamm kolayhg veya bir otomobilin
dizaynt, klimasi vb.

> Heyecanlandinicy/Siirpriz  Ozellikler (exciting/surprising attributes): Uriinde
aranan olaganistii Ozellikler veya 6nceden bilinmeyen ancak birden bir yenilik
olarak ortaya ¢ikan ozellikler. “Liiks Beklentiler” veya “Carpici Yeni Ozellikler”
de denebilir. Omegin, bir otomobilin sileceklerinin yagmur senzorii, dikiz
aynasiun siiriiciniin  gozlerini  kamagtirabilecek 1giklant  sogurma  6zelligi,

navigator sistemi vb.

Temel, normal ve litks veya carpici beklentiler olarak da adlandinilabilecek bu miigteri
talep ve beklentileri Sekil 19° dan da gorilebilecegi gibi farkli kargilanma-tatmin
derecelerine sahiptirler. Temel beklentiler kargilanmadiginda gok biiyiik bir tatminsizlik
soz konusu olacag: halde kargilandiklarinda da bir tatmin artisi olmamakta [Rich,
1993a:14;King,  1989:3-5;Homburg, 1995:41], yalmzca tatminsizlik diizeyi
dismektedir.

Normal beklentiler ise ne kadar kargilanirsa o kadar tatmin saglamakta [Rich,
1993b:14], aksi durumda tam tersi olmaktadir. Burada karsilama ile tatmin arasinda

dogrusal bir iliski oldugu gérilmektedir.

Liks beklentiler veya carpici 6zellikler ise ¢ok ciddi bigimde tatmin artigina neden
olabilmekte [Goppel, 1992:27] ancak bunlarin olmayisn higbir sekilde riini
engellememektedir. Ancak her yenilik miisteriler tarafindan &nemsenmeyebilir. Bu
nedenle her 6nemsenen yenilik olumlu (pozitif) olarak degerlendirilir.
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Diger taraftan Kano modeli statik bir bakig agisina sahip oldugu nedeniyle
elestirilmektedir [Meinberg, 1993:30]. Toplum. dinamik bir yapiya sahiptir g¢linkil.
Bugiiniin carpic1 gelismesi yarimin temel 6zelligi olmaktadir [Claassen, 1994b:35].
Gegtigimiz yillarda liikks ve dolayistyla opsiyonel olan érnegin otomobil klimalari bugiin
standart (iirin) pargalar arasina girmis olup o zamanlar yiiksek tatmin saglarken, bugiin

i¢in nerdeyse temel bir beklenti haline gelmigtir. Bu tip drneklerin sayisim gogaltmak

olanakhdir.

Tablo 3’de temel, normal ve carpici miisteri beklentilerinin belirlenmeleri agisindan
onemlilik boyutlarina gore ve satiglar iizerinde sahip olduklan etkiler yoniinden bir

kargilagtiriimas: yapilmaktadir.

Tablo 3 Miisteri beklentilerinin kargilagtiriimasi
[Goppel, 1992:27]

Temel Beklentiler | Normal Beklentiler | Carpici Beklentiler
. . Zor Kol Zor
Belirlenmesi 2y °
(misteri var kabul etmektedir) (migteriye sorulabilmektedir) (miisterinin heniiz bilgi yoktur)
Onemlilik Onemli Onemli Onemli
Boyu tu (0rindin bagarisim belirler) (milsteri karsilagtirma yapar) (karsilandiginda/karsilaninca)
. . Az ok ok
Satislara Etkisi ¢ ¢
(6zellikle rekabet agisindan) (fiyat1 varariyla orantili ise)
0]‘”6 I Yeni bir otomobil igin yasal Otomobilin gekiy veya ivme Otomobilde yagmur sensorld
standartlara uygunluk kabiliyeti silecekler veya navigatér

Hedef maliyetin aynmianmasi agamasinda 6énemli olan nokta, kaynaklarin tahsisinin
miisterilerin  Grtin-deger relasyonlan ¢ergevesinde gerceklestirilmesidir [Horvath,
1992f:145]. Ancak ne iiriin maliyeti ile beklentilerin kargilanmast (yerine getirme)
arasindaki iligki ne de buradan ¢ikanlacak bir migteri faydasini Giriiniin tim pargalar
icin oransal olarak belirlemek mimkindir [Rosler, 1996:113]. Ormnegin;, temel
beklentiler, Grtiniin irtin olmas: igin belirli bir diizeyde (normda/standarta) kargilanmak
zorundadir. Bunun belli bir maliyeti oldugu halde misteriler tarafindan verilen deger ile

maliyet arasindaki oransal iligki pek anlamli sonug vermeyecektir. Cinki, “olmaz ise
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olmaz” olan bu &zellikleri miisteri var kabul ettiginden, kendisine iriinden ne bekledigi
soruldugunda bu tip beklentileri s6z konusu bile etmeyecektir. Miisterinin atfetti3i deger
ile Girtin igin katlamlan maliyet arasinda bir denge saglamaya galisan hedef maliyetleme
agisindan  yukanda ifade edilen durumda bunun gergeklestirilmesi mimkiin

olamayacaktir.

Yukanida anlatilan bu durum garpici beklentiler iginde gegerlidir. Cinkii miisteri,
ozellikle ileri teknolojik urinlere iligkin 6niimiizdeki yllarda nasil bir siirprizie
kargilagmak istedifini, Uriinin ne gibi bir ozellidini garpict veya kendisine heyecan
verici bulacafim heniiz bilmedigi/bilemeyecegi i¢in bu tirden ozelliklere yonelik
miisterilerden elde edilen bilgilerle maliyetler arasinda anlamh bir baglanti kurmak
miimkiin olamayacaktir. Burada en anlamh iliskilerin normal beklentiler, diger bir
ifadeyle olaSan veya dogal miisteri arzu ve istekleri diizeyinde olusturulabilecegi
goriilmektedir. Miisterilerden bu konuda toplanan bilgiler igifinda triinden somut
olarak ne bekledikleri ve bu beklentileri veya fonksiyonlar1 hangi iriin bilegenleri ile
yerine getirmenin olanakli oldugu belirlenebilecek dolayisiyla hedef maliyetin iirtin ana
bilesenleri (ana montaj pargalan) veya fonksiyonlari diizeyinde bir aynnmlama olanakli

hale gelebilecektir.

Migsteri beklentilerinin belirlenmesi kapsaminda yukanda anlatllan sorunlar mutlaka
gdz oninde bulundurulmali, pazar ve miisteri aragtirmasimn gergevesi buna gore
cizilmeli, eger bir anket 6ngoriiliiyorsa anket sorularinin yapist buna uygun hazirlanmal
ve sonugta musteri beklentilerine iligkin bulgular bir aynma tabi tutulmah ve gerekirse

ayiklanmalidir.

Hedef maliyetler ilke olarak iiriin dekompozisyonunun her seviyesinde belirlenebilir.
Onemli olan hedef maliyetlerin agikliga kavusmas: ve ifade edilebilmesi igin yeterli
veya gerekli bir ayrimlamanin yapilmig olmasidir [Becker, 1993b:283]. Ayrnimlama
boyutu burada son derece onem kazanmaktadir. Diger yandan iriin gelistirme siirecinin
baglangic asamasinda miisteri problemlerinin heniiz hangi usul ve yontemlerle
gozilleceginin  belirlenmemis oldugu durumlarda so6z konusu olabilir. Uriin

konstruksiyon ve dizaynina yaratici olabilecegi genis bir hareket alam birakabilmek igin
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hedef maliyetlerin aynmlanmasinda agin  farklilagtirmaya  (detaylandirmaya)
gidilmemesi gerekir [Rosler, 1996:32]. Jakob, bu nedenle burada detaylandirmamn
problem kapsaminda ele alinmasi gerektifine isaret etmektedir [Jacob, 1993:169].
Hiromoto ise, hedef maliyetlerini biitiin otomobilleri i¢in dinamik olarak ayrimlayan bir
Japon otomobil iireticisinden émek vermektedir. S6z konusu igletme iiriin gelistirme ve
konstruksiyon siirecinin daha gok erken agsamalarinda motor ve karoseri gibi (iriin ana
parcalanimin hedef maliyetlerini yaklagik olarak hesaplamakta, daha sonra her bir parga
ve parga Ureticisinin maliyet hedeflerini saptamak i¢in Griin ana parcalannin fiili
sonuglari ile hedef maliyetlerini siirekli karsilagtirmaya baglamaktadir [Hiromoto,
1991:36].

Uriin dekompozisyonu esnasinda tiriinle ilgili olarak asagidaki faktorler belirlenebilir ve

birbirinden aynlabilir [Seidenschwarz, 1993:125;Résler, 1996:33]:

e  Uriin karakteristikieri
e Uriin fonksiyonlan
e Uriin ana pargalan

e Uriin (alt) pargalan

Urtin karakteristikleri, tiriiniin nitelik veya ozelliklerini ifade eden siibjektif bilgilerdir.
Miusterilerce belirlenir ve degeri takdir edilir. Degeri takdir edilmis veya puanlanmig
trin karakteristikleri, uirin fonksiyonlart veya iiriin ana par¢alarimin anlamlibik ve
onemlilik diizeyleri (dereceleri) hakkinda bilgi verir. Uriin karakteristikleri ile
fonksiyonlar1 arasinda ayinm yapmak oldukga zordur ve hatta ¢ogu zaman aym
anlamda kullanildigi goriilmektedir. Bununla birlikte irtin fonksiyonlar triintin neler
yapabildigini veya yapabilecegini ortaya koyar. Miisteri istekleri dogrultusunda
geligtirilen GrGin fonksiyonlan miigterilerin (riinden ne beklediklerini gosterirken,
triinden beklenen fonksiyonlarin hangi tiriin mekanik ve teknik elemanlan tarafindan
yerine getirileceBini ise Uriin ana pargalan gosterir. Uriin ana yapisiu olusturan bu
mekanik ve teknik elemanlar yani Griin ana pargalari genellikle iriinii tamamlayan bir

gok alt pargaya daha aynhr. Isletmelerde genelde iriinii olusturan ana pargalar ile
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bunlan olugturan alt pargalarin gsematize edildigi “iiriin agaglar” kullamlir. $ekil 19°da
bir otomobile ait tipik bir @riin agaci1 gériilmektedir [Pazargeviren, 2000a:32].

URUN
OTOMOBIL
Sase,
Motor Sanziman Diferansiyel direksiyon, Kaporta

alt diizen

1 [ 1
Sanziman Anamil Ayirma gatali Sanziman
kutusu miller baglantist

Sekil 20 Tipik tiriin agaci

Tablo 4’de ise bir otomobil 6rnegi igin Giriin dekompozisyonu esnasinda s6z konusu
olabilecek tiriin karakteristikleri, triin fonksiyonlan, iriin ana pargalar, driin alt

pargalan detaylandinlmig olarak gorilmektedir.

Tablo 4 Uriin detaylandirmas:

Uriin Uriin Uriin ana Uriin (alt)
karakteristikleri fonksiyonlari parcalari parcalari
e Hiz e Suris keyfi s Motor e Sekman
e Yakit tiketimi |e Yol tutusu o Kaporta e Balata
e Giivenlik o Konfor e Sanziman e Debreyaj
e Dayanikhhk e Kontrol ¢ Diferansiyel e Vites
[ ] [ [ ] [ ]

Hedef maliyetin ayrimlanmasinda, dekompozisyonun iriin karakteristiklerinden, {riin

fonksiyonlarindan veya iriin pargalarindan baslamlmasina gore farkll yaklagimlar soz
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konusu olmaktadir. Seidenschwarz, bu noktada alti farkh yaklagimun s6z konusu

olabilecegini belirtmektedir [Seidenschwarz, 1993:157]:

e Pazar oryantasyonlu ideal form
e Parca esasina gére

e Teknik-parca etkisiz

e Teknik-Pazar esasina gore

e Parga-Pazar esasina gore

e Parca-Teknik esasina gore

Hedef maliyetin aynmlanmasinda s6z konusu olabilen bu yaklagimlarin esast Tablo
5’de ortaya konmaktadir. Tablo 5’den de anlagilacag: {izere “pazar oryantasyonlu ideal
form” yaklasiminda ayrimlama miigterilerce belirlenen {iriin karakteristikleri ile misgteri
isteklerine cevap verecek uriin fonksiyonlarindan baglamakta daha sonra bu
fonksiyonlart yerine getirebilecek uygun Uriin ana par¢a ve pargalarina kadar
inmektedir. Uriin gelistirmede gerek duyulan tum veriler dogrudan migteri
taleplerinden  ¢ikanlmaktadir. “Parga esast” yaklagiminda ise aynm {iriin
karakteristiklerinden yola gikilarak dogrudan iriin ana parga ve pargalan Uzerinde
gergeklestirilmektedir. Diger yandan ayrimlamada “Out of Company” metoduyla
ortiigen ligiincii bir varyasyon daha olanaklidir ki bu, 6ncelikle fonksiyonlarnin iiretim
teknigi ve iiriin pargalarindan bagimsiz olarak optimize edildigi bir tiriin geligtirmeye
calisan “teknik ve parga etkisiz” olarak isimlendirilen yaklagimdir [Rosler, 1996:34].
“Teknik-Pazar esast” yaklagiminda ayrnim diriin fonksiyonlarindan baglamakta ancak
aynt zamanda fonksiyonlarimin pazar elveriglilidi saglanmaya caligilmaktadir. “Parga-
Pazar esast” yaklagiminda ise ayrima dogrudan ana pargalardan baglamlmakta ancak
diger yandan bir 6nceki yaklagima benzer sekilde burada da ana pargalarin fonksiyonlari
yerine getirme yetenekleri ve fonksiyonlarin iriin karakteristikleri ile olan uyumlulugu
saglanmaya caligiimaktadir. Son varyasyon olan “Parga-Teknik esasi” yaklagimi ise
“teknik ve parga etkisiz” yaklagiminda oldugu gibi dafitima triin fonksiyonlarndan
baglamakta ancak parga-fonksiyon uyumlulugunu gergeklestirmeyi on planda
tutmaktadir [Seidenschwarz, 1993:57].
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Tablo 5 Hedef maliyeti ayrimlama yaklagimlan
[Seidenschwarz, 1993:157]

Uriin Uriin Uriin ana | Uriin (alf)
karakteristikleri | fonksiyonlan par¢alan parcalar:

Pazar oryantasyonlu ideal form » —p » b

Parga esasina gére — » » »

Teknik-Par¢a etkisiz > > >

Teknik-Pazar esasina gire < > > > >

Parga-Pazar esastna gére <

¢ & > > > »>
Par¢a-Teknik esasina gore <

> > —»

Goriilecegi iizere hedef maliyetin ayrnimlanmasinda anilan yaklagimlar birbiriyle i¢ ige
ge¢mis durumdadir. Bu yaklagimlan birbirinden kesin ¢izgilerle ayirmak ¢ok olanakl
ve gerekli gibi gorinmemektedir. Zaten uygulamada da bilinen iki yontem
kullamlmaktadir. Esasinda bu yaklagimlarin hepsi gerek uygulamada oldugu gibi
gerekse literatiirde ifade edildigi izere iki temel metot igerisinde toplanabilir. Toplam
hedef maliyetin en kiigiik pargalarma kadar ayrilmasim saglayan bu yaklagimlar su iki
metot i¢inde 6zetlenebilir [Tanaka, 1989:52-53;Buggert, 1995:90;Résler, 1996:33]:

e Parca metodu

e Fonksiyon metodu

Asagida soz konusu iki metot biitiin adim veya asamalanyla ele alinacak ayrica

gerektiginde uygulamalardan 6rneklerle desteklenecektir.
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2.2.2.1. Parca Metodu

Par¢a metodunda hedef maliyetler daha ilk agamada mevcut bir tiriin modeli referans
alinarak benzer gekilde uriiniin her bir (ana) pargasina dagitilir. Her bir pargaya isabet
eden hedef maliyetler ile pargalann fiili maliyetleri kargilagtinlir. Ortaya gikan sapmalar
(veya farklar) belirlenen maliyet hedefleri yoniinde maliyet azaltimlarinda bulunulmast

gerektigini gosterir [Buggert, 1995:90].

Parga metodu daha gok yenilenme ve gelistirilme derecesi diigiik ve fiili maliyet bilgileri
bir o6nceki iiriin modellerinden kolaylikla ¢ikanlabilir Griinlere uygun bir yap:
gostermektedir. Burada ayrica “benchmarking (kiyaslama)” tekniginden ve potansiyel
(anahtar) misterilerin degerlemelerinden de yararlanilabilir [Gaiser, 1993:65].
Pargalarda bir degisiklifin séz konusu olmasi durumunda ise defer takdirine dayah
maliyet tahminlerinde bulunulur. Ancak bu metotta, arastirma ve gelistirmede galisan
teknik elemanlarin (miihendislerin) daha gok iiretim igin gereksinim duyulan hammadde
ve malzemeler ile iiretim teknik ve yontemine konsantre olmalan sonucu gergekte
migterilerin triinden yerine getirmesini bekledikleri fonksiyonlarin gozden kaginimasi
tehlikesi soz konusudur [Peeméller, 1993:379]. Goriilecegi iizere basit ve kolay
uygulanabilir olusu metodun hem istiin yanmi hem de sakincali yonlerini ortaya
koymaktadir [Gaiser, 1993:65]. Bununla birlikte yeni iriiniin maliyet paylarmin miigteri
taleplerine uygun degerlemesi basarilabildigi oranda metodun sakincalanim azaltma

olanag dogar ve artar [Rosler, 1996:36].

Parga metodunu daha somut olarak ortaya koyabilmek amaciyla asagida bir otomobil
ornegi [Scherrer, 1999:137-139] verilecektir. Nitekim otomobil gibi komplex iiriinlerde
“Kano modeli”yle birlikte parga metodunun kullanilmast onerilmektedir [Yildinm,
2000:16].

Daha onceki konularda anlatildign iizere (iriine iligkin toplam hedef maliyet
belirlendikten sonra swra hedef maliyetlerin iriin  parcalant  diizeyindeki
dekompozisyonuna gelir. Bu nedenle éncelikle otomobil ana yap1 ve pargalarina ayrilir.

Bu ¢alismalan dért adimda 6zetlemek olastdur:
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Temel aracin belirlenmesi
Conjoint Analizi

Yenilik ve gelisim programnin tespiti

ol A S

Parga hedef maliyetlerinin derlenmesi

Geligtirilecek olan otomobil i¢in yapilan conjoint analizi sonucunda Tablo 6°da verilen

triin karakteristikleri ile bunlara iligkin goreli 6nem dereceleri elde edilmistir.

Tablo 6 Uriin karakteristikleri ve agirhiklan

Uriin Karakteristikleri Agirhiklar
Maksimum hiz % 40
Suriis stabilizasyonu (yol tutusu) ve fren davrams % 30
Toplam strig basarist (giicii) % 20
Yakat tiiketimi % 10
Toplam % 100

Yukarida belirlenen uriin karakteristikleri ile dogrudan veya dolayh olarak ilgili tiriin
ana parcalan ise Tablo 7°de goriilmektedir. Tablo 7’de ayrica dnceki modellere dayali

olarak teknik elemanlann soz konusu ana pargalara iligkin maliyet tahminleri de yer

almaktadir.
Tablo 7 Uriin ana pargalan ve tahmini maliyetleri
Tahmini (Planlanan)
Uriin Ana Pargalan Maliyetler
Motor 8.000 DM
Yiirtiyen aksam 5.000 DM
Karoseri 10.000 DM
Fren sistemi 3.000 DM
Toplam 26.000 DM
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Uriin ana pargalanmin iriin karakteristiklerine gore goreli agiliklan Tablo 8’de

gorildagi gibi saptanmgtir.

Tablo 8 Uriin ana pargalarmnin tiriin karakteristiklerine gore agirliklan

Uriin Karakteristikleri
Stirtis
stabilizasyonu | Toplam siiriig

Uriin Ana Maksimum | (yol tutusu) ve | bagarist (glicli) { Yakut titketimi

Parcalari iz fren davramst
Motor % 50 % 10 % 40 % 60
Yirtyen aksam % 40 % 50 % 30 % 20
Karoseri % 10 % 10 % 20 % 20
Fren sistemi - % 30 % 10 -
Toplam % 100 % 100 % 100 % 100

Yukarida Tablo 8’de uriin ana pargalara iligkin yapilan maliyet tahminleri Tablo 9°da
ise, her bir iiriin ana pargasinin Giriin toplam maliyeti i¢indeki paymna gore oran olarak
ifade edilmistir. Buna goére toplam iiriin maliyeti igerisinde motor % 31, yiirilyen aksam

% 19, karoseri % 38 ve fren sistemi % 12 paya sahiptir.

Tablo 9 Uriin ana pargalarinin tahmini maliyet paylari

Tahmini
Uriin Ana Pargalar Maliyet Paylan
Motor 8.000 DM /26.000 DM | % 31
Yiiriiyen aksam 5.000 DM/ 26.000 DM} % 19
Karoseri 10.000 DM/ 26.000 DM| % 38
Fren sistemi 3.000 DM /26.000 DM| % 12
Toplam 26.000 DM / 26.000 DM | % 100
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Tablo 10’da ise Griin ana pargalarin iriin karakteristiklerine gére tartili agirhklan

gorilmektedir.

Tablo 10 Uriin ana pargalarimn iiriin karakteristiklerine gore tartih agirliklan

Uriin Karakteristikleri

= @
5 5
-3 s ‘g
s | & §7 & e £
S EN = 26 53 =
2 s S 58 - B
é -ié g 5 = w 2 R 1
p= > B E G
E D& =4 bl
5 £
%100 % 40 % 30 % 20 % 10
Uriin
Anapar;alarl T.A. Agirhk zg:;};( Agarlik ‘Z‘g:: ll!l;( Agirlik Zg::;ll;( Agirhk Xg:;};(
Motor 0,37 % 50 0,20 % 10 0,03 % 40 0,08 % 60 0,06
Yiiriiyen aksam | 0,39 % 40 0,16 % 50 0,15 % 30 0,06 % 20 0,02
Karoseri 0,13 | %10 0,04 % 10 0,03 % 20 0,04 %20 | 0,02
Fren sistemi 0,11 - - % 30 0,09 % 10 0,02 - -
Toplam 1,00 | % 100 0,40 % 100 0,30 % 100 0,20 % 100 0,10

Uriin ana pargalarimn tartih agirhklan, Griin ana pargalanmin goreli agirliklarinin her bir

urin karakteristiginin goreli onem derecesi ile ¢arpimlannin toplanmasi suretiyle

hesaplanmustir. Buna gore motor (0.37), yiiriiyen aksam (0.39), karoseri (0.13), fren

sistemi (0.11)’lik bir tartil agirliga sahip gikmustir.
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Yukanda yapilan hesaplamalarla artik {iriin ana pargalarinin tartih agirliklan ile maliyet

paylant elde edildigine gore s6z konusu otomobile iligkin hedef maliyet endeksi

kolaylikla olugturulabilir. Bilindigi iizere hedef maliyet endeksi {iriin ana pargalarimn

tartih agirliklan ile maliyet paylanmn birbirlerine oranlanmalan suretiyle elde

edilmektedir. Bu durum Tablo 11’ de dzetlenmektedir. Buna goére hedef maliyet endeksi

motor i¢in (1.19), yiriyen aksam igin (2.05), karoseri i¢in (0.34) ve fren sistemi igin

(0.92) olarak bulunmustur.

Tablo 11 Hedef maliyet endeksinin belirlenmesi

Uriin Anapargalan T.A./ M.P. H.M.E.
Motor 0,37/0,31 1,19
Yirtiyen aks. 0,39/0,19 2,05
Karoseri 0,13/0,38 0,34
Fren sistemi 0,11/0,12 0,92

Tasarlanan otomobil igin elde edilen bulgular Tablo

12°de  ozetlendigi gibi

yorumlanabilir.
Tablo 12 Hedef maliyet endeksi sonuglarinin 6zeti
Hedef Maliyet Endeksi Parca Alternatif
HME > 1 ucuz aragtirlir
HME =1 en uygun -
HME <1 pahali arastlnllf
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Sonuglar Tablo 12’ye gére yorumlanacak olursa motor ana pargasmin hedef maliyet
endeksi (1.19 > 1) 1’den biiyiikk ¢ikmugtir ancak 1’e gok yakin bir deger oldugu i¢in
uygun kabul edilebilir. Aym gekilde fren sistemi de (0.92 < 1) 1’den kugiik gikmstir
ancak 1’e ¢ok yakin bir deger oldugu igin bu da uygun kabul edilebilir. Bunun nedeni
sudur: Hedef maliyet endeksinin uygulamada tam bir ¢ikmas: olasilify hemen hemen
yok gibidir. Bu yiizden hedef maliyetleme uygulayan isletmeler politikalarina bagh
olarak bu noktada belli tolerans siurlan gozetmek durumundadirlar. Burada asil
uizerinde dikkatle durulmas: gereken iiriin ana pargalan yiriiyen aksam (2.05 > 1) ile
karoseri (0.34 < 1) olup ilkinin ucuz ikincisinin pahali olarak hedeften ciddi bigimde

saptig1 ortaya gikmaktadir.

Ayrica igletme yapmug oldugu pazar aragtirmalar neticesinde otomobilin hedef satig
fiyatin1 25.000 DM olarak belirledigine ve uzun vadeli amaglarina bagh olarak % 20’lik
bir hedef kar saptadifina gore kabul edilebilir maliyet diizeyi 20.000 DM dolaylarinda
olup Tablo 6’dan hatirlanacag iizere 26.000 DM olarak tahmin edilen toplam iriin
maliyetinin 6.000 DM altindadir. Hedef maliyetleme yaklagimi geregince ongorilen
maliyet azaltimi ¢abalan 6ncelikle pahali olarak tespit edilen karoseri iizerinde
yogunlagmalidir. Aksi halde séz konusu tahmini maliyet verileri ile kabul edilebilir

maliyet diizeylerini inmek olanakli gérilnmemektedir.

Yukarida da ifade edildigi izere tekrar 6zetlenecek olursa bir ¢nceki triin modellerinin
tecriibelerinden faydalamilabildigi, Giriin gelisiminin birincil olarak materyal ve teknoloji
oryantasyonlu oldugu ve yenilik veya yenilenme derecesi diigiik olan iriinlerde parga
metodu tavsiye edilmektedir [Tanaka, 1989:53;Peemoéller, 1993:379]. Ozellikle hedef
maliyetleme ile ilk defa tamsacak olan isletmeler igin par¢a metodunun ayn bir éneme
sahip oldugu vurgulanmakta (6rnegin Rosler, Alman isletmelerinin ilk 6nce bu metodu
uygulamalari gerektigini savunmaktadir [Rosler, 1996:37]) ve fonksiyon metodunun
kompleks olusu nedeniyle bu metodu kullanmalani onerilmektedir [Gaiser,
1993:66;Claassen, 1994b:35].
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2.2.2.2. Fonksiyon Metodu

Fonksiyon metodunun temel dayanagim olusturan diiiince sudur: Miisteri aslinda Griind
olusturan pargalarin hangi materyaller kullamlarak iretildigiyle degil, tiriniin kendince
onem ve deger verdigi belirli fonksiyonlar1 yerine getirmedeki yetenek ve performanst
ile ilgilenmektedir [Miiller, 1993:142;Yoshikawa, 1989:14;Rosler, 1996:36]. Daha agtk
ve Ozet bir ifadeyle miisteri iiriin pargalan ile degil fonksiyonlan ile ilgilenmektedir. Bu
nedenle hedef maliyetin aynmlanmasi parga metodunda oldugu gibi pargalar iizerinde
degil fonksiyonlar izerinde gergeklestirilmelidir. Fonksiyon oryantasyonu yeni
¢oziimlerin gerceklestirilmesi igin gerekli kosullan olusturur. Isletmeyi mevcut
yapisindan soyutlayarak yenilikler igin gerekli olan bagimsiz ve yaratict bir alan sunar
[Tanaka, 1989:52].

Parca metodunun daha ¢ok bir 6nceki driin modellerinin tecriibelerinden
faydalanilabildigi, triin gelisiminin birincil olarak materyal ve teknoloji oryantasyonlu
ve gelisme-yenilenme derecesinin goreli olarak daha disik oldugu drinlerde
uygulanmasi 6nerilirken, fonksiyon metodu ise ozellikle kompleks ve gok fonksiyonlu
iirtinler i¢in onerilmektedir. Ancak yeni, kompleks ve gok fonksiyonlu triinlere uygun
bir yapida oldugu belirtilen metodun agiklamalarina iligkin verilen Orneklerde ise,
karmagik olmayan, ¢ok basit ve ancak bir elin parmaklanni gegmeyecek sayida isleve
sahip olan iriinlerin segildigi dikkati cekmektedir [Tanaka, 1989:53]. Résler bu durumu
elestirmekte, hatta hayret verici bulmaktadir [Rosler, 1996:8].

Diger yandan fonksiyon metodunun Japon igletmelerince en ¢ok tercih edilen metot
oldugu belirtiimektedir [Tanaka, 1989:53;Tani, 1994a:211]. Yapilan ampirik
aragtirmalar sonucunda Japon isletmelerinin dortte igiiniin hedef maliyetleri &nce
fonksiyonlanna ayirmaya dayanan “fonksiyon (alant) metodunu”, dortte birinin ise
direk pargalara ayiran “par¢a metodunu” kullandiklani ortaya ¢ikariimustir [Tanaka,
1989:54]. Aym durum Japon literatiirine de yansimustir. Alman literatiiriinde de
neredeyse istisnasiz fonksiyon metodu hakimdir. Bunun birinci nedeni olarak,
¢alismalarda agirlikli olarak Japon literatiiriinden yararlanilmasi; ikinci nedeni olarak

ise musteri istekleri dogrultusunda Griin maliyet yapisinda gok detayh bir aynm
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gerceklestirme yetene@ine sahip olmasi dolayisiyla tam bir pazar oryantasyonu
saglamasi ve “iginde hedef maliyetlemenin yalin 6gretisini banndimas” [Gaiser,
1993:65] gosterilmektedir [Résler, 1996:37-38].

Ehrlenspiel daha 1985°de, triinde aranan fonksiyonlarin yamnda bunlann gerektirdigi
maliyetlerinde belirlenerek bir fonksiyon-maliyet dengesinin kurulmasi gerektigine
isaret etmistir [Ehrlenspiel, 1985:78]. Mantik, miterilerce Onemsiz goriilen
fonksiyonlarin daha az maliyete sahip olmasi gerektigidir. Dolayisiyla fonksiyon-
maliyet karsilagtirmalani olasi maliyet azaltimlanim giin yiiziine gikanr ve olanaklt hale
getirir  [Ehrlenspiel, 1985:264]. Bu tiir bir yaklagim hedef maliyetlemenin temel
amaglariyla tamamen Ortistiiiine gore Ehrlenspiel, Alman hedef maliyetleme

yaklagiminin ilk temsilcisi olarak goriilebilir denilmektedir [Buggert, 1995:90].

Kaynaklarda fonksiyon metodunun bes [Monden, 1991:19], yedi [Rosler, 1996:39] veya
sekiz [Horvath, 1992f145-149] adimh uygulamalarina rastlamak mimkiin olmakla
beraber metodun esasi Tanaka’ya dayanmaktadir. Tanaka, 209 Japon igletmesi tizerinde
yaptif1 ampirik galigmalar sonucunda ilk olarak bes adimh veya agamali bir model
gelistirmistir [Tanaka, 1989:49;Buggert, 1995:91]. Daha sonra yedi adima ¢tkarlan bu
model fonksiyon metodunun veya Tanaka’'min deyimiyle “fonksiyon alam metodunun
[Tanaka, 1989:53]” temelini olusturmaktadir. Ancak Horvith ve Seidenschwarz bu yedi
asamahh metodu gelistirerek bir agama daha ilave etmigler ve sekiz asamaya
¢tkarmuglardir [Horvath, 1991c:11; Horvath, 1992f:145). Ayrica Siemens’in tibbi
aracglar boliminde de sekiz agamali olarak uygulanmaktadir [Bilginoglu, 1995:14]. Bu
asamalar sunlardir [Tanaka, 1989:53-61;Horvdth, 1992f:145-149;Rosler, 1996:39;
Bilginoglu, 1995:14-15]:

1) Uriin fonksiyonlarimn belirlenmesi,

2) Fonksiyonlarin agirliklaninin belirlenmesi,

3) Uriinii olugturan pargalarin belirlenmesi,

4) Uriin pargalanmn maliyetlerinin tahmin edilmesi,
5) Uriin pargalaninmn agirliklaninin belirlenmesi,

6) Hedef maliyet endeksinin olugturulmast,
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7) Hedef maliyet endeksinin optimizasyonu,

8) Diger maliyet azaltimlan.

Hedef maliyeti aynmlama siirecini yukaridaki gibi sekiz asamada toplayan fonksiyon
metodu, Uriin maliyetlerinin, Griinii olugturan en kigiik elemana veya triinden beklenen
fonksiyonlara gore dagitilmas: ilkesine dayanmaktadir. Uriin fonksiyonlarinin miigteri
tarafindan nasil degerlendiginin ortaya konmasi, 6rnegin “quality function deploymen
veya kisaca quality deploymen (kalite fonksiyon acilim)” [Seidenschwarz,
1994:79;Kano, 1993:19;Akao, 1992a:16], “conjoint analizi” [Seidenschwarz,
1993:199;Horvath, 1993b:9;Balderjahn, 1994:13] veya buna alternatif olarak “analytic
hierarchy process (analitik hiyerarsi prosesi)” [Tscheulin, 1991:1277 ve 1992:58;Rosler,
1996:124] gibi baz1 bilimsel analizleri gerekli kilmaktadir. Ancak bu yolla, Urtinden
beklenen fonksiyonlarin 6nemine goére bir degerleme yapilabilir ve bu sonuglara gore
kaynak kullanimimin belirlenmesi, miisterinin iriine verdigi degeri yansitacagindan,
ideal kabul edilebilir [Horvath, 1992f:145;Bilginoglu, 1995:14].

Asafida Tanaka’nin gelistirdigi bir dolmakalem 6rnegi tizerinde fonksiyon metodunun

asamalan tek tek ele alinarak, her bir agama ayr ayn irdelenmeye galigilacaktir.

2.2.2.2.1. Uriin Fonksiyonlarinin Belirlenmesi

Fonksiyon metodu riiniin sahip olacag fonksiyonlarin belirlenmesi agamasi ile baglar.
Daha oncede ifade edildigi tizere hedef maliyetlemenin temel hareket noktasini, Uriiniin
pazar tarafindan tamimlanan bagarist olugturur. S6z konusu basan ise Uriiniin yerine

getirdigi fonksiyonlar tarafindan belirlenir.

Bu asamada Uriinden beklenen tiim fonksiyonlar tammlanmakta, listelenmekte ve bir
form i¢ine sokulmaktadir [Bilginoglu, 1995:14]. Sekil 21’den de anlagilacaf iizere
Tanaka’'ya gore turiin fonksiyonlan kullamm ve deger fonksiyonlani olarak ikiye
ayrilmakta, kullamm fonksiyonlari mekanik ve algisal fonksiyonlar seklinde tekrar ikiye
ayrilmakta ve mekanik fonksiyonlar “hard functions (sert fonksiyonlar)” olarak ifade
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edilmektedir. Buna karsin defer fonksiyonlani ile duygusal fonksiyonlar ise “soft
functions (yumusak fonksiyonlar)” olarak ifade edilmektedir.

“Uriin Fonksiyonlar

Kullamim Fonksiyonlar: Deger Fonksiyonlar
Mekanik Fonksiyonlar Algisal Fonksiyonlar
“sert” Fonksiyonlar “yumusak” Fonksiyonlar

Sekil 21 Tanaka’ya gore triin fonksiyonlarinin ayrimi
[Tanaka, 1989.56;Rosler, 1996:39]

Sert fonksiyonlar {iriiniin mekanik, fiziksel ve teknik bagarisim tamimlarken, yumusak
fonksiyonlar ise, kullamer dostu olma gibi, iiriinin miisteri goziindeki degerini tanimlar
[Franz, 1992b:1503;Horvath, 1992f145]. Tanaka’nin dolmakalem &rneginde,
doldurma, ug degistirme ve koruma gibi nitelikler sert fonksiyonlari, yazma zevki,

dizayn, kullamim kolayligi yumusak fonksiyonlan olusturur [Tanaka, 1989:56].

Kisaca bu asama yogun olarak pazar aragtirmasina ve tiiketici tercihlerinin saptanmasina
dayanmaktadir [Yiikeii, 1999b:8].

2.2.2.2.2. Fonksiyonlarin Agirhiklarimin Belirlenmesi

Bu agamada, pazar aragtirmalanna dayamlarak tiiketici goziinde triiniin sahip olacag

her bir fonksiyonun degerlendirilmesi yapilmaktadir [Yikgi, 1999b:8]. Birinci

asamada belirlenen her bir fonksiyonun géreceli dnemini belirleyebilmek igin, her bir
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fonksiyonun aguhklan saptanir [Buggert, 1995:91]. Diger bir ifadeyle puanlamas:
yapilir. Dolmakalem 6rneginde 1200 potansiyel miisteriye soru yoneltilmis ve bunun
sonucunda sert iglevler %35, yumusak islevler %65 olarak puanlanmigtir [Tanaka,
1989:57]. |

Tanaka puanlamaya once sert fonksiyonlardan yumusak fonksiyonlara dogru
baglanilmastm ve daha sonra tek tek her bir fonksiyonun goreceli agirlifimn bu iki ana
fonksiyon grubu gergevesinde belirlenmesini  tavsiye etmektedir [Tanaka,
1989:60;Horviath, 1992f:146]. Nitekim bunun sonucunda ortaya gikacak olan “degrees
of importance (6nem dereceleri)” [Tanaka, 1989:60] hedef maliyetlerin triinlerin
fonksiyonlan alanlarina dagitiminda temel olusturmaktadir [Franz, 1992b:1502].

2.2.2.2.3. Uriinii Olusturan Pargalarin Belirlenmesi

Bu asama, yeni iiriiniin ana pargalarinin ve konstriikksiyonunun belirlenmesi asamasidir
[Bilginoglu, 1995:14]. Uriiniin fonksiyonlanmn ve agirhklarnin belirlenmesinden
sonra, Uriiniin s6z konusu fonksiyonlan yerine getirebilmesi i¢in Uriin taslag: iizerinde
cahgilarak, tiriinii olugturacak olan ana pargalar belirlenir [Horvéth, 1991c:13]. Diger bir

anlatimla bu agamada iirliniin prototipi olusturulur [Tirk, 1999:204].

2.2.2.2.4. Parcalarin Maliyetlerinin Tahmin Edilmesi

Bir onceki agamada tiriin konstritksiyonunun ve prototipinin belirlenmis olmast, Griini
olusturan her bir pargamin maliyetinin tahminine olanak verir [Franz, 1992b:1503].
Parganin igletme iginde iiretilmesi veya disandan saglanmasma gore tahmin igin
gerekli bilgi kaynaklan degisebilir. Eger so6z konusu parga isletme iginde
tretilebiliyorsa zaten iiretimin birim maliyetini hesaplamak s6z konusu olacagindan
verilere dogrudan ulagmak olanakhdir [Tiirk, 1999:204]. Sayet par¢a igletme disindan
tedarik edilecekse o zaman piyasa aragtirmasi yapilmak suretiyle toplanan fiyat bilgileri
maliyet tahmininde veri olarak kullamlabilir [Yikei, 1999b:8].  Dolmakalem
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omeginde pargalarin maliyet paylan hazne %7, u¢ %18,5, kapak %10 seklinde
belirlenmigtir [Bilginoglu, 1995:14] .

2.2.2.2.5, Par¢alarmm Agirliklarimin Belirlenmesi

Bu asamada Uriinii olugturan ana pargalann puanlanmasi yapilmaktadir. Uriiniin pazar
aragtirmasina dayamlarak olusturulan fonksiyon gruplan ile {iriinii olusturan ana
pargalar bir matris izerinde kargilastinlmaktadir [Buggert, 1995:92]. Bu durum Tablo
13’de gosterilmektedir. Ornegin % 16,2’lik bir agirliga sahip olan “yazma” fonksiyonu
ile % 35 oraninda bu fonksiyonu yerine getiren miirekkep garpilmus (% 16,2 x % 35) ve
sonugta Griin parga afirhgi 5,7 olarak belirlenmigtir. Diger pargalarin agirhiklan da aym

sekilde belirlenmistir.

Tablo 13 Fonksiyonlarin maliyet matrisi tablosuna 6rnek
[Tanaka, 1989:62;Résler, 1996:42]

Agirlik | Fonksiyon Ana Pargalar
Miirekkep Ug

% 16,2 | Yazma % 35 5,7 % 35 5,7 % ...
% 13,6 | Tedarik % 40 5,4 % 60 8,2
% 8,3 |Doldurma % 0 0,0 % ...

% ... |.. % ... -
Toplam - 17,3 - 18,3 -

Boylece iriinii olusturan pargalar ile tiriin fonksiyonlan arasinda bir baglanti kurulmusg
olmaktadir. Yani her bir parcanin bu fonksiyonlan yerine getirmede goreceli onemleri
belirlenmis olmaktadir. Diger bir deyisle “hangi parganin bu kismi fonksiyonu yerine
getirdigi” belirlenmektedir [Jakob, 1993:169;Résler, 1996:42;Bilginoglu, 1995:14].
Dolmakalem 6rneginde bu husus, miirekkep sizdirmama giivenilirligi fonksiyonunun,

metal ile desteklenmis bir plastik hazne ile yerine getirilmesi seklinde ifade edilebilir.
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Buna gore Urini olusturan ana pargalar ve fonksiyonlar agirhklan ile bir matris
tzerinde kargilagtinldiginda, fonksiyonlarin gergeklesmesini saglayacak pargalar yine
tartih olarak ortaya konmug olur [Bilginoglu, 1995:14].

2.2.2.2.6. Hedef Maliyet Endeksinin Olusturulmasi

Bu agamada pargalarin hedef maliyet endeksi belirlenmektedir. Onceki agamalarda ana
parcalarin goreceli Onemi ve bunlarn riin igindeki maliyet paylan belirlenmis
olduguna gore, artik s6z konusu baglantiy1 ifade eden bir endeks olusturulabilir. Bu

endeks asagidaki gibi formiile edilmektedir [Tanaka, 1989:61]:

Deger Endeksi = Ana Par¢anin Agirlig1 / Ana Pargamn Maliyet Payi

Hedef maliyet endeksi diye de tammlayabilecegimiz bu degerin (1) degerini tagimast
ideal, diger bir ifadeyle en uygun kabul edilmektedir [Franz, 1992b:1503;Buggert,
1995:94]. Sozgelimi, pargamin goreceli 6nemi %10 ve toplam maliyet igindeki payr da
%10 olarak belirlenmisse s6z konusu pargamin hedef maliyet endeksi (1) olarak
hesaplanacaktir [Yiikgii, 1999b:9;Tiirk, 1999:205]. Ancak sektor 6zelligine gore hedef
maliyetleme endeksinde belli toleranslanin sz konusu olmast gerektigi de

belirtilmektedir [Bilginoglu, 1995:15].

2.2,2.2.77. Hedef Maliyet Endeksinin Optimizasyonu

Tanaka’ya gore fonksiyon metodunun ve ayni zamanda hedef maliyetleme stirecinin son
asamast olan bu agamada hedef maliyet endeksi katsayilarimin eniyilemesine (veya
optimizasyonuna) ¢aligiimaktadir.

Hedef maliyet endeksi, aym zamanda parcalarin maliyetleri ile goreceli onemliliklerinin

birbirleriyle uyum igerisinde olup olmadifinin bir gostergesidir [Yiked, 1999b:9].

Onem dereceleri ile maliyetleri birbiriyle uyum i¢inde olmayan pargalar belirlendikten
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sdz konusu pargalar i¢in diger alternatifler arastinlarak bunlarin Gizerinde durulmaktadir
[Turk, 1999:205]. Diger bir anlatimla hesaplanan endeks, iiriin yapisinda neyin
degistirilmesi gerektigini veya hangi kismin sorunlu oldugunu gésterdiginden bu
parcalarin 6nemi ile maliyetlerini uyumlu hale getirecek segeneklerin diisiiniilmesini
gerektirmektedir. Omegin s6z konusu sorunlu pargalar isletme iginde iiretiliyorsa ya
daha ucuza isletmeye disandan temin edilmesi ya da ikame edilmesi, eger zaten
isletmeye disanidan temin ediliyorsa daha ucuza isletme iginde diretilmesi gibi
secenekler lizerinde durulmaktadir. Tablo 14’de hedef maliyet endeksi sonuglan ile bu
sonuglann ne anlama geldigi ve hangi sonuca gore ne yapilmasi gerektigi 6zet olarak

ortaya konmaktadir.

Tablo 14 Hedef maliyet endeksi sonuglarinin 6zeti

Hedef Maliyet Endeksi Parca Alternatif
HME > 1 ucuz aragtinilir
HME =1 €n uygun -
HME < 1 pahalt arastinlir

Kisaca hedef maliyet endeksi, bir iirin fonksiyonunun gekillendirilmesinin “pahali” mi
veya “ucuz” mu oldugunu gostermektedir. Tablo 14’den de anlagilacag: gibi s6z konusu
endeks (1)’den biiyiitkse parga ucuz, (1)’den kiigilkse par¢a pahali kabul edilmektedir
[Yiikgti, 1999b:9;Turk, 1999:205]. Burada endeksin bir olmasi (HME = 1) ¢ok dar bir
standart diizeyidir ve bu nedenle optimal bir hedef maliyetleme alam tammlamasi
gerekir [Bilginoglu, 1995:15]. Tanaka iki egriyle (egrinin biri f; (x) = v (& + ¢%) digeri
ise fi (x) =V (x* - @°) bir hedef maliyetleme alani tanimlanmasim Sneriyor [Tanaka,
1989:67]. Buna gore, hedef maliyet alani, hedef maliyet dogrusunun alt ve st
yanlanindaki her iki efri arasinda kalan alan olmaktadir. Bu durum $ekil 22°de

gosterilmektedir.
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f(x)
A

50

f,=Hedef maliyetleme
alanimin alt sinin

f, = Hedef maliyetleme
40 alamnn st stun

f3= Hedef maliyetieme
dogrusu

x = Fonksiyonlarin
goreceli 6nemleri

y = Pargalann maliyet
paylan

q = Hedef maliyetleme
alanini tanimlayan aynm
parametreleri: genelde
%(5-15)arasinda degerdir

Parcalarm maliyet paylar: (%)

0 10 20 30 40 50

Fonksiyonlarin géreceli nemlilikleri (%)

Sekil 22 Hedef maliyet kontrol diyagram:
[Tanaka, 1989:68;Résler, 1996:47]

Onceki asamalarda belirlenen ana pargalarin goreceli 6nemi ve bunlarn iriin igindeki
maliyet paylart “hedef maliyet kontrol diyagrami” adi verilen yukandaki diyagrama
yerlestirilir. Sekil 22°den de goriilebilecegi gibi, boylece optimal deferden sapmalar s6z
konusu olabilecektir. Ciinkii, tiim fonksiyonlarin goreceli Onemlilikleri ile maliyet
paylarimin birbirine esit olmasi en azindan ilk denemede pratik olarak olanakh degildir.
Eger olursa; miisterilerin bekledigi miikkemmel iglevsellikte bir iiriin zaten gelistirilmis
demektir. Bunun diginda, sapmalar sorunun hangi ana pargalarda oldugunu
gosterecektir. Sayet diyagramdan belirli bir parganin, sert ve yumusak islevier
bakimindan pahali oldugu anlagilirsa maliyet diigiirme olanag: olup olmamasina gore bir
¢ozim aranacaktir veya pargada fonksiyonel bir iyilestirmeye gidilebilecektir
[Bilginoglu, 1995:15].
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2.2.2.2.8. Diger Maliyet Azaltimlan

Diger maliyet digirme girisimlerinin, Tanaka’min tespit ettii fonksiyon metodu
siirecinin agamalan igerisinde yer almadif, Horvith ve Seidenschwarz tarafindan
sekizinci agama olarak bu siirece ilave edildigi daha oncede ifade edilmisti [Horvéth,
1992f:145-149;Résler, 1996:39].

Her ne kadar hedef maliyetleme endeksinin optimizasyonu, maliyet ve fonksiyonlan
birlestiren yeterli bir arag ise de, bagka maliyet diisiiriicti veya onleyici kararlar da soz
konusu olabilir. Iste bu asamada fonksiyonlann yeniden gozden gegirilmesi,
konstritksiyon degisiklikleri ve deger analizi uygulamalan gibi bir dizi ©nlemler
kategorisinin  gelistirilmesi  saglanacafindan  daha  ekonomik  bir  {iretim
gergeklestirilebilir [Bilginoglu, 1995:15]. Bunlara ilave olarak “ABC (faaliyet tabanli
maliyet muhasebesi)”, “JIT (tam zamanh iretim)”, “benchmarking (kiyaslama)”,
“simultaneous engineering (simiiltane milhendislik)” [Rosler, 1996:56], “conjoint
analizi” [Seidenschwarz, 1993:199;Horvéth, 1993b:9; Balderjahn, 1994:13] veya buna
alternatif olarak “analytic hierarchy process” [Tscheulin, 1991:1277 ve 1992:58;Résler,
1996:124] “kaizen costing (kaizen maliyetleme)”, “tear-down analyses (demontaj
analizi)” veya “reverse engineering (geriye donik mihendislik)’, “QFD (kalite
fonksiyon agilimi/gégerimi)”, “reengineering (degisim miihendisligi)” [Tiirk, 1999:208-
213;Yike, 2000:26-32;Dogan, 2000:95-100] iiretim ve maliyet yonetimi gibi
tekniklerin  uygulanmasi1 da maliyet diisiirme girigimlerine omek olarak
gosterilmektedir. Bu konu asagida hedef maliyetlerin gergeklestirilmesi baglig: altinda
ve hedef maliyetlemede yararlanilabilecek diger teknik ve uygulamalar boliimiinde daha

genig olarak inceleceginden burada daha fazla izerinde durulmayacaktir.

2.2.3. Hedef Maliyetin Gergeklestirilmesi
Hedef maliyetlerin belirlenmesi ve aynmlanmasindan sonra sira hedeflerin

gergeklestirilmesine gelir. Bu agama hedef maliyetlerin gergeklestirilebilmesi igin

gerekli tim Onlemlerin alindify, alternatiflerin aragtinlip tartigildigy asamadir. Hedef
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maliyetleme ile ilgili caligmalar esnasinda ozellikle maliyetleme yontemi iizerinde
durulmasi gerekmektedir. Ornegin genel iiretim giderlerinin dagitiminda ortaya ¢ikan
sorunlarn agmak i¢in ABC gibi yontemler iizerinde durulurken, 6te yandan toplam kalite
yonetimi uygulamalarna ayak uydurabilmek amaciyla kalite maliyetleri [Bas,
1997a:27;Kirlioglu, 1998a] ile cevresel konulardaki artan devlet ve kamuoyu baskilan
kargisinda da gevre yonetim sistemleri kapsaminda gevresel maliyetler artik hesaba
katilmaktadir [Kirhoglu, 1998b;Can, 1998). Ayrica bu asamada maliyet tasarrufu
olanaklarim agifa ¢ikaracak ve boylece hedef maliyetleri realize etmede yardimci
olabilecek teknik ve araglara gerek vardir. Bu teknik ve araglar aym zamanda

realizasyon igin gerekli teknik ve yapisal gereksinimlere de terciiman olurlar [Horvéth,
1993d:16].

Diger yandan hedef karin elde edilebilmesi igin iriiniin, bir taraftan misterilerin
beklentileri ile kalite standartlarini kargilayabilecek sekilde, diger taraftan maliyetinin
hedef maliyet diizeyine inebilecek sekilde dizayn edilmesi gerekmektedir. Iste bu giig
durumdan basan ile siynlmak hedef maliyetlemenin diger bazi tekniklerle birlikte
uygulanmasina ve desteklenmesine baghdir [Sakrak, 1998:302]. Daha 6nce de isimleri
anildig lizere hedef maliyetlemenin diger asamalarinda ve Ozellikle hedef maliyetleri

gerceklestirme agamasinda yararlanilabilecek baglica teknik ve araglar sunlardir:

e Maliyet tablolan (cost tables)

e Deger analizi (value analysis)

¢ Egszamanh maliyetleme (simultaneous costing)

e Kiyaslama (benchmarking)

o Faaliyet tabanlh maliyetleme (activity based costing)
¢ Simiiltane miihendislik (simultaneous engineering)
e Tam zamanh tretim (just in time)

¢ Kalite fonksiyon a¢ihmi/gogerimi (quality function deployment)
e Kargilagtirmal: analiz (conjoint analysis)

e Demontaj analizi (tear-down analysis)

e Degisim mihendislifi (reengineering)

e Kaizen maliyetleme (kaizen costing)
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e Uriin yasam seyri maliyetleme (product life cycle costing)

e Denge kontrol paneli (balanced scorecard)

Yukanda siralanan yaklagimlarin ilk yedisini Rosler, “yapisal/teknoloji oryantasyonlu”,
“driin/proses oryantasyonlu” ve “organizasyonel” araglar olmak iizere ii¢ bashk altinda

kategorize etmektedir. Bu durum Tablo 15°de goriilmektedir.

Tablo 15 Hedef maliyeti gergeklestirmede yararlamlabilecek araglar
[Rosler, 1996:56]

Yapisal/teknoloji Uriin/proses Organizasyonel
oryantasyonlu oryantasyonlu araglar
araclar araclar
- Maliyet tablolari (cost |- Kiyaslama - Simiiltane miihendislik
tables) (benchmarking) (simultaneous
engineering)
- Deger analizi (value - Faaliyet tabanl
analys) maliyetleme (activity - Tam zamanl iiretim
based costing) (just in time)
- Eszamanl maliyetleme

Diger yandan nasil hedef maliyetleme uygulamalarinda s6z konusu bu yaklagimlardan
yararlanihyorsa bunun tersi de olanaklidir, Sdzgelimi tam zamanlh iretim veya bir deger
analizi uygulamasinda da hedef maliyetlemeden vyararlanilabilir. Bu tar birlikte
kullammlarin yaklagimlari/araglant giiglendirecegi ve uygulama sonuglanm olumlu
yonde etkileyecegi ifade edilmektedir [Morgan, 1993b:21].

Anilan tim bu s6z konusu teknik ve uygulamalar hedef maliyetlemedeki iliski,
onemlilik ve yararlilik dereceleri gergevesinde ortaya gikan agirliklarina gore dordincii
boliimde, hedef maliyetlemede yararlamlabilecek araglar bashg altinda ayrica tek tek
ele alinacagindan dolayr burada gereksiz tekrarlardan kaginmak iizere daha fazla

ayrinttya girilmeyecektir.
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2.3. Hedef Maliyetleme Siirecinin Analizi

Yukanda hedef maliyetleme tekniginin uygulanma siirecinin agamalann gok ayrintih
olarak ele alindi. Burada ise hedef maliyetleme siirecinin analizi tizerinde durulacaktir.
Esasinda isletmenin biyiikligine ve sermaye — teknoloji yogun yapisina gore hayli
uzun bir zaman gerektiren (bazen birkag yil) hedef maliyetleme siireci agagida belirtilen

kaynaklardan aktanlan 6rnek bir olay iizerinde kisaca 6zetlenecek ve analiz edilecektir.

Asagida Sakrak’in, teknigin uygulanmasina yonelik Sakurai ve Scarbough’tan aktardigi
omek olay iizerinde hedef maliyetin olusturulmasi ve analizi ile ilgili siirecin
agiklanmasina galisilacaktir [Sakurai, 1997:46-50;Sakrak, 1998:304-305]:

2.3.1. Hedef Maliyetin Belirlenmesi
Bir Japon otomobil isletmesi “C” marka yeni bir otomobil gelistirmeyi planlamaktadir.
Isletmenin yeni iriin gelistirme komitesi tarafindan ortaya konan iiriin gelistirme plam

Tablo 16°da gorildigi gibidir;

Tablo 16 Uriin geligtirme plam
[Sakurai, 1997:46-50;Sakrak, 1998:304-305]

Asamalar Maliyet Diisiirme Program Komiteler
Gelistirme Miigteri gereksinimlerinin tartigtlmast | Urlin gelistirme komitesi
Planlama Hedef maliyetin ongoriilmesi Uriin dizayn komitesi
Genel dizayn Ekip faaliyetleri Hedef maliyet komiteleri
Uriin dizayn Deger miihendisligi 1. Hedef maliyet komitesi
Deneme iiretimi Deger miihendisligi 1. Hedef maliyet komitesi
Test degerlemesi Deger mithendisligi 1. Hedef maliyet komitesi
Son test Deger miihendisligi 2. Hedef maliyet komitesi
Ik iiretim Standartlarin olusturulmasi 3. Hedef maliyet komitesi
Seri iiretim Kaizen maliyetleme Uretim komitesi
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Tablo 16’da goriilen bu yeni iiriin geligtirme plani, aym zamanda hedef maliyétleme
siirecinde izlenen adimlar ile maliyet diigiirme programina giizel bir omek tegkil

etmektedir.

Isletme yonetimi soz konusu yeni “C” otomobili igin bir proje ekibi tasarlams ve bir
hedef maliyet olusturmustur. Yonetimin tasarladig: proje ekibi miihendislik, pazarlama,
satin alma ve muhasebe gibi farkh boliimlerden olmak iizere farkli uzmanlik alanlarina
sahip isletme elemanlarindan olugturulmugtur. Bu iiriin gelistirme komitesi, pazar
aragtirmalarina dayanilarak planlanan satig fiyat: olan 4 milyon Yen bedelle satilacak bir
otomobil tretilmesine karar vermigtir. Hedef kar, sirket stratejisi iginde yer alan “satis
karliligr” oram kullamilarak % 20 diizeyinde belirlenmigtir. Buna gore, otomobil basina
hedef kar, 4.000.000 Yenlik satiy bedelinin %20’si yani 800.000 Yen olarak ortaya
¢tkrmstir. 800.000 Yenlik hedef karin planlanan satig fiyati olan 4.000.000 Yenden
disiilmesiyle kalan 3.200.000 Yen, hedef maliyet tutarim olusturmustur. Bundan sonra

hedef maliyetleme ekipleri olugturulmusg ve bu ekipler ¢aligmalarina baglamgtir.

Ekipteki mihendisler hep birlikte, giincel (mevcut) teknoloji standartlan bazinda
olusacak olan maliyetleri hesaplamislar ve buna gore ortaya g¢ikan toplam maliyet,
otomobil bagina 3.500.000 Yen olmustur. Bu rakam, izin verilen maliyet diizeyinden
300.000 Yen daha fazlaydi. Maliyet digiirme amactyla deger miuhendislifi projeleri
birka¢ kez tekrar uygulandi. Sonuglar, ilk hedef maliyet komitesine sunuldu ve bu
asamada maliyet disiirme igin daha fazla olanak bulmak iizere, mevcut proje lizerinde

caligildi. Hedef maliyet, oneri niteliginde 3.200.000 Yen olarak olugturuldu.

Yogun bir aragtirma ve geligtirme siireci sonunda cesitli pargalarda ve donigiim
(sekillendirme) maliyetlerinde maliyetler dusurildii ve sonugta maliyetlerin 3.225.000
Yen diizeyine kadar gekilebilmesi olanakli hale geldi. Bu sonuglar da ikinci hedef
maliyetleme komitesine sunuldu. Bu komite istenen iiriin 6zelliklerinde bir degisiklige
gitmeden hedef maliyet diizeyine ulagabilmek igin gerekli 25.000 Yen’lik maliyet
digiigiini  gergeklestirememigti. Uglinci hedef maliyet komitesi, 3.200.000 Yen’lik

dizeyin hedef maliyet olmasi gerektigine ve iretim siirecinde 25.000 Yen’lik farkin
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mutlaka ortadan kaldinlmasi igin maliyet kontrolii faaliyetlerinde yogunlagiimas:
gerektifine karar verdi. Tim bu ¢aligmalarin 6zet sonuglari toplu olarak Tablo 17°de
gorulmektedir.

Tablo 17 “C” marka yeni otomobilin hedef maliyetinin belirlenmesi

1  Planlanan satis fiyati 4.000.000 YEN
2 Hedefkar [4.000.000 YEN x % 20] - 800.000 YEN
3 Belirlenen hedef maliyet 3.200.000 YEN
4  Giincel teknoloji standartlar bazinda hesaplanan maliyet 3.500.000 YEN
5 Fark [4-3=5] 300.000 YEN
6 Deger miihendisligi sonunda ulagilan maliyet diizeyi 3.225.000 YEN
7 Fark [6-3=17] 25.000 YEN

Boylelikle, yeni model otomobil i¢in 3.200.000 Yen diizeyinde hedef maliyet
olusturulmus oluyordu. Bu hedef maliyet standart maliyet olarak dikkate alinmig ve

firma, artik Gimitlerini tiretim agamasindaki maliyet kontroliine dayandirmusti.

2.3.2. Hedef Maliyetin Analizi

“C” marka otomobilin seri iiretim igin gerekli tim hazirliklar tamamland: ve tiretimine
baslandi. Neyse ki, seri iiretim agamast oOncesinde deger mithendisligi stirecinde
gergeklestirilen maliyet diigiirme ¢aligmalannt tatmin ediciydi. Bu digiince firma
yetkilileri agisindan, 3.200.000 Yen diizeyine ulagincaya kadar gerekli olan maliyet

disiirmenin bu agsamada gergeklestirildigi anlamina geliyordu.
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Diger yandan sevindirici bir gelisme yeni marka otomobilin pazarda oldukg¢a tutulmus
olmasiydi. Ancak genel ekonomik kosullar iretim hacminin digiik kalmasma neden
oldu. Satig hacmi 20.000 otomobil diizeyinde planlanmig iken, ancak 18.000 araba

satilabilmigti. Yine de “C” marka otomobil boyle bir ortamda iyi i§ yapmst1.

Uretim bagladiktan bir ay sonra fiili sonuglar toplanmig ve hedef maliyetlere gore sapma
analizi yapilmisti. Sapma analizi sonuglarina goére ortaya gikan iki temel bulgu da

soyleydi:

e Olumlu materyal maliyeti sapmasi nedeniyle, toplam madde maliyetieri araba
basina 40.000 Yen diigmiistii. Aynica diger gabalarla beraber araba bagina 10.000
Yen’lik maliyet diigiisi daha gerceklestirilmigti. Boylece maliyet diistigii 50.000

Yen olmustu.

e Ikinci olarak da; planlanan satis hacmine gore fiili satiy hacmindeki disiis

sonucu, birim bagna sabit maliyetler her araba igin 60.000 Yen yiikselmisti.

Anlagilaca@ iizere tiriin igin olumsuz yonde 10.000 Yen’lik (50.000 Yen - 60.000 Yen)
bir toplam sapma s6z konusuydu. Bu sonuglara gore de, fiili maliyet 3.210.000 Yen
olarak, yani araba basmna 10.000 Yen olmak iizere hedef maliyetin {izerinde

gergeklesmigti.

Ugiincii hedef maliyet komitesinde ki tartigma, fiili maliyetin araba bagina 3.200.000
Yen maliyet diizeyine nasil digiiriilecei konusuna odaklanmist. Bu gorigmelerin
sonucunda, 300 Kkisilik iiretim personelinin, satig destegi igin satiy bolimine
kaydinlmast tir teklif olarak sunuldu. Bu teklif firma iginde, Oncelikli gorev
rotasyonlarinda personelin deneyimli olmasi nedeniyle bir anlam ifade etmekteydi.
Firma yonetidleri ve ¢alisanlar, bu projenin gelecek aydan itibaren uygulanmast

konusunda mutabik kaldilar.
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3. HEDEF MALIYETLEMEDE YARARLANILABILECEK ARACLAR

Hedef maliyetleme siirecinde diger bazi teknik ve uygulamalardan yararlamldifi, daha
dogrusu yontemin uygulanabilmesi ve bagansi i¢in bunun mutlaka gerekli oldugu
belirtilmisti. Bu bolimde, daha once hedef maliyetlemenin gergeklestirilmesi
asamasinda dile getirilen s6z konusu araglar ana hatlan itibariyle incelenerek hedef
maliyetleme uygulamasi agisindan  gereklilikleri ve yararhliklan tartigilmaya

caligilacaktir.
Ayrica, Rosler’in [1996]ii¢ ana basghik altinda topladifi bu uygulama ve teknik araglara
ilave olarak, “Diger Araglar” bagligi altinda hedef maliyetleme agisindan gerekli ve
yararh goriilen bagka araglara da yer verilecektir. S6zii edilen araglar agagida toplu
olarak goriilmektedir:
Yapisal/teknoloji oryantasyonlu araglar:

o Maliyet tablolan (cost tables)

e Deger mithendisligi - analizi (value engineering - analyse)

e Eszamanli maliyetleme (konstruktionsbegleitende Kostenrechnung)

Uriin/proses oryantasyonlu araglar:

e Kiyaslama (benchmarking)

e Faaliyet tabanli maliyetleme (ABC)
Organizasyonel araglar:

¢ Simiiltane mithendislik (simultaneous engineering)

e Tam zamamnda iiretim (JIT)
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Diger araglar:

e Kalite fonksiyon agilim/gé¢erimi (QFD)

o Karsilastirmali analiz (conjoint analyse)

e Demontaj analizi (tear — down analyse/reverse engineering)
e Degisim mithendisligi (reengineering)

e Kaizen maliyetleme (kaizen costing)

e Yasam seyri maliyetleme (life cycle costing)

e Balanced scorecard (denge kontrol paneli)

Hedef maliyetlemenin yukarida siralanan teknik ve uygulamalann bir ¢ogu ile i¢ ice
gegmis oldugu goriilmektedir. Hatta bir ¢ogundan ayn olarak diiglinmek bile miimkiin
degildir. Bazilan ile neredeyse aym uygulama adimlanina sahip oldugu anlagiimaktadir.
Yontemin yetersiz ve sorunlu oldugu noktalar ancak bu araglarla yapilacak bir
entegrasyonla giderilebilir. Bu nedenle, yontemi basarnyla uygulamayr distinen

isletmelerin, en azindan bu araglar hakkinda bilgi ve deneyim sahibi olmasi gerekli

gorinmektedir.

3.1. Yapisal/Teknoloji Oryantasyonlu Araglar
Yapisal/teknoloji oryantasyonlu araglar bash altinda asagida;
e Maliyet Tablolan,
e Deger Analizi,
o Eszamanl Maliyetleme araglan ele alinacaktir.

3.1.1. Maliyet Tablolar

Maliyet tablolan (cost tables) 6énemli (kritik) maliyet tagiyicilarni hakkinda yonetime

karar verme problemlerinde destekleyici bilgiler saglamaktadirlar. Ozellikle tretim
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teknigi ve materyal segiminde alternatifler icin s6z konusu ¢nemli maliyet degisimlerini
ortaya koymaktadirlar [Yoshikawa, 1989:17;Seidenschwarz, 1993a:196;Niemand,
1994:267]. Diger bir ifadeyle bu tablolar, iiriin ana pargalarina iliskin spesifik malzeme,
uretim ve konstritksiyon alternatiflerinin, isletmeye o©zgii detaylandinlmig maliyet
verilerini icermektedirler [Monden, 1991:22;Yoshikawa, 1990:33]. |

Maliyet verilerinin karar verme problemlerinde hemen hazir ve uygulanabilir olmas
igletmeye triin ve ana pargalan ile proses gelistirmesine iligkin simiilasyon olanag: tamir
ve buna dayal olarak gercege yakin biitgeler olusturulmasina yardimec olur [Buggert,
1995:123]. Maliyet tablolant boylece iiriin ve fiyat planlamasi veya biitgelemesine,
tedarik fiyatlanmin degerlendirilmesine ve deger analizi uygulamalarina destek olur
[Horvath, 1993b:14]. Ayrica alternatif iiriin kararlar1 da maliyet tablolarinin yardimiyla
kolaylasabilir. Ornegin, bir iiriin ana pargast icin gerceklestirilmesi basarilamayan bir
maliyet azaltimi, maliyet tablolarinin yardimiyla diisikk maliyete sahip diger pargalarin

tizerine dagitilmak suretiyle telafi edilebilir [Kieninger, 1993:13].

Alman isletmelerinin aragtirma — gelistirme ve iiretim departmanlan ¢ok ileri dizeyde
teknik onlem ve bilgi ile donatildiklart halde maliyetler konusunda aym seyleri
soylemek ne yazik ki mimkiin degildir [Rosler, 1996:56]. Ehrlenspiel, her teknik
belirlemenin aym: zamanda bir maliyet saptamasi anlamina gelecegini vurgulayarak
maliyetler konusunda konstrikksiyon (miihendislik/iiretim) gibi en fazla sorumluluga
sahip bir departmanin bu konuda en iyi sekilde bilgilenmis olmasi gerektigini
savunmakta, ancak Uzillerek bunun uygulamada boyle olmadigim itiraf etmektedir
[Ehrlenspiel, 1985:2; Ehrlenspiel, 1992:295].

Agiklamalardan da anlagilacagi ilizere iiriin geligtirme siirecinin her bir asamasinda
tretim departmanina daha digilk maliyet alternatiflerini segmede destek olacak
sistematik erken maliyet verilerini Ureten bir bilgi sisteminin mevcut olmadiimn alt1
gizilmektedir [Franz, 1993:129]. iste tam bu noktada ozellikle Japon isletmeleri maliyet
tablolari:i devreye sokmaktadirlar [Rosler, 1996:57]. Asagida Tablo 18’de tipik bir

maliyet tablosunun temel yapist goriilmektedir.
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Tablo 18 Maliyet tablosunun ana yapisi [Seidenschwarz, 1993a:197]

Elemanlar
Maliyet Tablosu Anapargalar veya Pargalar
(olasi parga elemanlar)
Materyal alternatifleri Alternatif
Maliyet Degerleri

Sekillendirme siireci alternatifleri

Diger proses alternatifleri

Tablo 18’den de goriilecegi lizere tipik bir maliyet tablosu segilen yontem ve materyal
alternatifleri diizeyinde bir iiriiniin iiretim maliyetlerinin ne olabilecegini matris bir

yapida ortaya koymaktadir,

Uretim siireci Kesme Delme | Dondirme
/ \
;§ —» Makine tiirii Makine 1 Makine 2 Makine 3
i / \
‘?:\ L Malzeme tiirii Plastik Celik Aliiminyum
§ L-> Delme derinligi 75 mm 100 mm 125 mm

Sekil 23 Uretim siireci detaylandirmast
[Yoshikawa, 1993:24;Buggert, 1995:124]
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Sekil 23’de bir sanayi isletmesinin iretim siireci detaylandirmasimun bir kismt
gorilmektedir. S6z konusu igletme, drnegin delme iglemini gergeklestirdiZi i¢ ayn
makineden 2 numarali makinede plastik, ¢elik ve aliiminyum malzemelerini 75 mm,
100 mm ve 125 mm gibi {i¢ ayn delme alternatiflerinde maliyetlerin ne olabilecegini
izleyebilecegi bir maliyet tablosu gelistirecek olsa Tablo 19’ daki gibi bir iretim-

maliyet tablosu elde edebilecektir.

Tablo 19 Uretim-maliyet tablosuna tipik bir 6rnek
[Yoshikawa, 1993:24;Buggert, 1995:124;Rdsler, 1996:58]

Islem: Delme Makine: M02 Miktar: X adet/yil
Delme derinligi | 75 mm 100 mm

Mualiyet tiirii [DMM | DIM | GIM | TOP | DMM DIM | GIM | TOP
Malzeme tirl [DM] | [DM] | [DM] | [DM] | [DM] | [DM] | [DM] | [DM]
Plastik 5 2 3 10 7 5 5 17
Celik 9 2 2 13 10 2 2 14
Aliiminyum 10 2 2 14 11 3 3 17

Agiklamalar:
e DMM: Direkt malzeme maliyeti
e DIM : Direkt iggilik maliyeti
e GIM : Genel imalat maliyeti

Diger yandan Yoshikawa maliyet tablolarim iige ayirmaktadir [ Yoshikawa, 1990:30]:

e Dizayn-maliyet tablolan
o Uretim-maliyet tablolan

o Tedarik-maliyet tablolar
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Dizayn-maliyet tablolarn, iiriin geligtirme siirecinin ¢ok erken agamalarinda kullamlir ve
retim-maliyet tablolarina oranla daha az detaya sahiptir. Buna kargin tedarik-maliyet
tablolari, tedarik kaynaklari ile olan fiyat iligkilerinde kullanilir. Diger bir ifadeyle
tedarikgilerden hammadde ve malzeme alimlan s6z konusu oldugunda bu tablolar

devreye sokulur.

Maliyet tablolan bir ¢ok Japon isletmesinde neredeyse 25 yildan fazladir bagariyla
kullamlmaktadir [Seidenschwarz, 1993a:196]. Ayrica Amerikan igletmelerinden de
ornekler vermek olanakhdir. Ormnegin en meshur Amerikan yazilm ve donamm
firmalarindan Hewlett-Packard’in  (HP) maliyet tablolan ile ilgili ¢ok bagarih
¢aliymalan oldugu bilinmektedir [Patell, 1987:831]. Diger yandan Kiewert ve Franz’ da
maliyet tablolarinin Alman isletmelerindeki basarih uygulamalarindan s6z etmektedirler
[Kiewert, 1990:350;Franz, 1992a:39].

3.1.2. Deger Analizi

Deger analizi veya miihendisliginin (value analyse — engineering) geg¢misi 1940’lara
kadar gitmektedir. 1947°de Amerika’da General Electric sirketinin tedarik (satin alma)
sefi olan Lawrence D. Miles, ilk defa, iiriin oluspumunda teknik — fonksiyonel yap1 ve
ozellikle deger uygunlugu konularina odaklanan bu yaklagimi sistematize etmistir.
Fayda - maliyet analizini andiran deger analizi “yaratici ve sistematik bir metot olup
trine ne kalite, ne kullanim degeri, ne yagam sureci, ne digsal goriinim, ne de miisteri
istekleri dogrultusundaki ozellikler bakimindan katkida bulunmayan gereksiz
maliyetleri saptamak amacim giider” [Miles, 1961:1;Miles, 1964:11]. Boylelikle triin,
timii veya her bir pargasi itibariyle igslev ve performansindan yitirmeden maliyeti

azaltabilme sorgulamasindan gegirilmis olur [Bag, 1997a:26].
Tanmimdan da belirtildigi iizere katkida bulunmayan gereksiz maliyetlerin saptanmas

aym zamanda katkida bulunan veya deger yaratan maliyetlerin de belirlenmesi anlamina

gelmektedir. Bu asamada maliyetler “katma de@er yaratan maliyetler” (tasarim
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maliyetleri vb.), “katma deger yaratmayan maliyetler” (yeniden igleme maliyetleri vb.)
ve “gri bolgedeki maliyetler” (test maliyetleri vb.). Maliyetler i¢in oOnerilen bir bagka
aynm bigimi ise “kesinlikle kag¢imlmasi gereken maliyetler”, “kaginilabilir maliyetler”
ve “arttinlmasi gereken maliyetler” seklindedir [Bas, 1997a:26]. Iste sonugta deger
yaratan maliyetlerle defer yaratmayan maliyetlerin bu sekilde aynmlanmasi ve
olgimlenmesi, maliyet azaltimi olanaklarini agi3a ¢ikanr [Tatikonda, 1994:24]. Miigteri
beklentileri olan tiriin 6zelliklerinden ve istenen kaliteden taviz verilmeksizin, Uriin
maliyetlerini disiirme yollanmin bulunmasim [Sakrak, 1998:302] amaglayan deger
analizi veya mithendisligi uygulamas: sayesinde, bir uriinde daha az maliyetle iirtin

islevselligi, giivenilirligi ve kullanilabilirligi korunmus olur.

Yukanda anlatildif1 tizere teknigin 6zii, bir Griiniin maliyetini etkileyen tiim faktérlerin
sistematik olarak incelenmesi ve boylelikle de kabul edilebilir maliyet ile istenen kalite
ve givenilirlik standartlan diizeyindeki iiniin hedeflerini kargilayacak yoéntemlerin
bulunmasina dayanmaktadir [Sakrak, 1998:302]. Anlasilacag: iizere deger analizi veya
mithendisligi Uriiniin miisteri tarafindan istenilen ozelliklerinden taviz vermeden ve
triiniin gelistirme siirecini uzatmadan maliyet azaltici fikirlerin Gretilmeye ¢ahisildig bir
teknik olarak ortaya konmaktadir. Maliyet azaltici fikirlerin dretilmesinde ise yaygin
olarak “beyin firtinasi” teknigi kullamlmaktadir. Buna gore deger mithendisligi,
“mugteriler tarafindan gereksinim duyulan fonksiyonlann yeniden gozden gegirerek
farkli bakis agilarindan daha diigiik bir maliyete ulagmay: saglayacak bir iriin tasarim
faaliyeti” olarak tammlanabilir [Ansari, 2;Yiik¢ii, 2000:29]. Ayrica deger analizi genel
olarak, urin fonksiyonlanm fayda — maliyet davramslari bakimindan iyilestirme,
Ozellikle misteriler agisindan, gelistirilen uriiniin fonksiyonlarinda bir deger artii

saglama amacim tagir.

Hemen belirtilmesi gereken bir konu deger analizi ile deger miihendisligi arasinda bir
farkin olup olmadifidir. Nitekim kimi kaynaklarda deger analizi kavramu kullanihirken
kimi kaynaklarda deger milhendisligi kavraminin kullanildigi dikkati gekmektedir.
Temelde bu iki kavram arasinda bir fark yoktur ve bu nedenle olsa gerek bir gok
kaynakta da aym anlamda kullamldifi gorilmektedir. Ancak “deger analizi
(Wertverbesserung/Wertanalyse/Value Analysis)” kavrami daha ¢ok mevcut Grinler
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icin  bir  deger iyilegtirmesinin, buna  karsin  “deger  mithendisligi
(Wertgestaltung/Wertengineering/Value Engineering)” ise tasarlanan yeni riinler igin
deger olusumu uygulamalarinin s6z konusu oldugu durumlarda kullamlmas: gerektigi
ifade edilmektedir [Wohinz, 1983:28].

Deger mihendisligi teknigin mantifinda iki basit esitlik yatmaktadir [Sakrak,
1998:302]:

1. Deger = Fonksiyon / Maliyet

2. Kavranan Deger = Kavranan Yarar / Fiyat

Yukanidaki esitliklerden de anlagilacag: iizere deger miihendisliginde, bir tGriiniin degeri;
o uriniin islevinin (fonksiyon) o uriinin maliyetine oram olarak tanimlanmakta ve o
uriniin gerekli islevinin en digiik maliyetle ya da maliyetine degecek islevselligin
kazandinlmas: (fonksiyonel bir iyilestirme) ile elde edilmesi durumunda degerinin en

coklanmis olacag belirtilmektedir [Bag, 1997a:26].

Ik esitlik dreticinin bakis agisim yansitirken, ikinci esitlik ise miisterilerin bakig agisim
yansitmaktadir. Bu egitliklerde maliyet ve fiyat aym igsel ve digsal rolleri
oynamaktadirlar. Boylelikle de degisim mihendislii uygulamalarinin, yogun olarak
tilketici analizleri ve tiiketici tatmini saglamak iizere gelistirilmis diger cesitli tekniklerle
buitiinlestigi ortaya konmaktadir [$akrak, 1998:302].

Deger miithendisligi bir mamuliin pargalarinda veya o6zelliklerinde maliyet azaltiimas:
gerektigini “deger endeksi” yardimiyla belirlemektedir. Endeks ozetle triine yapilan
harcamalarin miisterilerin deger verdigi dogru spesifikasyonlar izerinde yogunlagip
yogunlagsmadifint aragtirmaktadir. Omnegin, miisterilerin bir telefonun ses berraklif
ozelligine %60 ve goriniigiine ise %40 deger atfettigi, buna kargin Ureticinin ise, ses
ozelligi konusunda %80 ve goriiniis konusunda %20 harcama yaptif1 varsayilirsa, deger
endeksi 0,75 (60/80) ve 2 (40/20) olur. 1’den daha diisiik olan endeks treticinin tiriiniin
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o ozelligine miisterinin deger verdiginden daha fazla maliyete katlamyor oldugunu ve
bu alandaki maliyetlerin digiiriilmesinin gerekli oldugunu gosterir. 1°den daha biyik
olan bir endeks ise tam tersine bir durumu, yani maliyete katlanilarak gelistirilmesi
gereken bir alam gosterir [Ansari, 3;Yikeii, 2000:30). Goriilecegi tizere deger analizi
endeksi ile hedef maliyetleme endeksi arasinda bu noktada tam bir ortigme soz

konusudur,

Yukarida yapilan tiim bu agiklamalara gére defer analizi veya mithendisligi, hedef
maliyetlere ulasmak igin bir anahtar roliindedir ve hedef maliyetlemenin 6nemli bir
parcasidir [Sakrak, 1998:302]. Hatta hedef maliyetlerin aynmlanmasinda kullamlan
yontemlerin esasi ashnda de@er analizi digiincesine dayanmaktadir [Buggert,
1994b:90]. Hedef maliyetlemede hedef fiyat ve hedef kar belirlendikten sonra ortaya
¢ikan hedef maliyet, gerek degisken gerekse sabit maliyetler agisindan tiirsel ve
fonksiyonel bazda deger analizlerine daha genis bir anlatimla deger mithendislizi
caligmalarma sahne olacaktir [Bas, 1997a:26]. Deger analizi burada hedef
maliyetlemede oldugu gibi iriine fonksiyonlarinin bir kombinasyonu olarak yaklagir
[Hoffmann, 1979:12;Horvéth, 1993b:16;Résler, 1996:60]. Ancak deger olusumu ilke
olarak objektif bigimde tiriniin teknik fonksiyonlan ile ilgili olup miisterilerin siibjektif
talepleri ve sonugta genel bir pazar oryantasyonu igin yetersiz kalmaktadir [Horvath,
1991a:5]. Bu nedenle deger analizi daha gok ekonomiklik agisindan yalmz ¢ok énemli

olan maliyet veya gok kritik olan kalite konulartyla ugrasir [Horvéth, 1991a:5].

Anlagilacafy tizere deger analizi bir ¢ok yonilyle hedef maliyetlemeye benzemesine
ragmen onun yerini alamaz ancak destekler [Résler, 1996:60-61]. Bu durum hedef
maliyetlemenin deger analizi metodundan hareketle gelistirildigi iddialanmi giiglendirir
ve daha oncede ifade edildigi iizere Ansari ve Bell’in, “Japon endiistri isletmeleri deger
mithendisligi adi verilen basit Amerikan disiincesini (fikrini) alip dinamik bir maliyet
disirme ve kar planlamasi sistemine doénistirmislerdir” [http://www.ace.navy.mil/
briefing/toccaiv992/tc992/s1d005.htm, 1999:5] saptamasim dogrular niteliktedir. Sekil

24’de deger mithendisliginin hedef maliyetleme uygulamas: goriilmektedir.
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Sekil 24 Deger mithendisliginin hedef maliyetleme ile birlegtirilmesi

[Sakurai, 1989a:42]
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Diger yandan VDI - Verein Deutscher Ingenieure (Alman Miihendisler Birligi) deger
analizi metodunu alip “Wertanalyse-Arbeitsplans (VDI-Richtlinie 2801)” (deger analizi
~ iy planlan yonergesi) ve “Wertanalyse-Vergleichsrechnung (VDI-Richtlinie 2802)”
(deger analizi — kargilagtirma hesaplamalar1 yonergesi) yonergelerini geligtirmiglerdir
[Rosler, 1996:60]. Omegin “VDI-Richtlinie 2801” deger analizini, “tasarlanan veya
henliz tamamlanm§ Uriinin fonksiyonlarimin saptandifi, analiz edildigi ve bunlann
teknik olarak gergeklestirilebilmesi igin digiiniilebilecek tiim giincel ¢6ziimlerin
arastinldig: ve denendigi, sonugta en ekonomik olan ve bu aragtirma igin saptanmus olan
maliyet hedeflerine en yakin ¢6ziimiin segildigi ve uretim baglangicinin sonuna kadar
izlendigi” [Refa, 1971:233], islemenin basarisim arttiracak bir metot olarak yorumlar
[Buggert, 1995:111]. Bu yonerge daha sonra 1967°de uygulamaya konulan “DIN Norm
69910” (Alman Norm veya Standartlan Enstitiisii, Standart 69910) ig¢in temel
olusturmustur [DIN, 1987:6;Claassen, 1993:143].

Farkhi igletmelerde farkli uygulamalari goriilebilen deger miihendisliginin, 6rnegin,
Hujita isletmesinde amact bosa gegen zaman ve isgiiciini azaltarak maliyetleri
dusirmek iken, Matsushita gibi pazar yonelimli bir igletmede ise, amaci tiiketici
ihtiyaglarina uygun en iyi uriiniin Uretilmesidir. Ancak yénelim ne olursa olsun deger
mithendisligi hedef maliyetlere uygun bir bi¢imde ¢ok etkin olarak kullamlabilir. Hedef
maliyetleme siireci igerisinde deneme tasarimumin amact karh bir mamul plam
olusturmaktir. Deger miihendisligi, sonuglarin 6zele indirildigi ve formel bir tasanm
olusturuldugu planlama sathasindan sonra uygulanir. Birim bagina hedef maliyet ise
bundan sonra belirlenir [Yiikg¢ii, 2000:29].

Ilk zamanlar daha gok tedarik alaninda kullanilan bir yonetim kontrol araci olan deger
miihendisligi digiincesi giiniimiizde hemen her tiirlii kontrol faaliyetinde kullanilan bir
yontem olmustur. Bugiin Japonya’da hedef maliyetlere ulasmada hala en 6nemli metot
olan deger analizi, Japon yazarlarca genellikle hedef maliyetlemenin entegre bir pargast
olarak gorilmektedir [Sakurai, 1989a:46;Horvéth, 1993d:18]. Japon isletmelerinde tiim
yeni tiriinlerin % 80 - % 90’1mn, mevcut Uriinlerin ise % 50 - % 85’inin gekillendirme
sirecinde en az bir kere deger analizine tabi tutuldugu belirtiimektedir [Jehle,
1991:287].
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3.1.3. Eszamanh Maliyetleme

Eszamanli maliyetleme (konstruktionsbegleitende Kostenrechnung) yaklasim: [Buggert,
1995:119;Rosler, 1996:61] adindan da anlagilacag: iizere fiili iiretimin herhangi bir
asamasinda (baginda, sonunda veya arasinda) yapilan maliyet hesaplamalarinin aksine
daha tasanim agamasinda ilk dizayn ile beraber baglar ve eszamanli olarak devam eder.
Hedef maliyetleme stirecinde de tahmini maliyet bilgilerine dizayn asamasiyla beraber
gereksinim duyulmaya baslandifindan dolayl, eszamanli maliyetleme yaklasimi, hedef
maliyetlemeyi destekleyici nitelikte gorilnmektedir [Burger, 1993:18].

Yalmz buradaki sorun sudur: Daha oncede ifade edildigi tizere maliyetleri etkileme
olanaginin en yiiksek diizeyde oldugu asama iriin yasam dongisiinin baglangicidir,
diger bir ifadeyle urin yagam doéngisiiniin ileriki asamalarinda maliyetleri etkileme
potansiyeli gittikge artan bir sekilde diiser. Ancak iriin yasam dongisiiniin erken
asamalarindaki bu yiiksek maliyet etkileme potansiyeline karsin, s6z konusu agamalarda
yapilan maliyet tahminleri de gergekleri yansitma agisindan ancak son derece diistik
diizeydedir [Buggert, 1995:119]. Ciinkii gergekgi maliyet tahminlerinde bulunabilmek
i¢in heniiz elde yeterli bir veri bityiikliigii olusmus degildir. Eszamanli maliyetlemelerin
uygulamada simdiye degin pek yaygin olarak kullaniimaya baslanmamis olmasinin ana
nedeni muhtemelen bu ikilemde yatiyor olsa gerek. Oysa hedef maliyetlemede uriini
meydana getirmek igin gerekli maliyet bilgilerine tasarim ve konstritksiyonun gok erken
agsamalarinda gereksinim duyulmaktadir [Seeberg, 1993:168;Kiewert, 1990:350;Fischer,
1992:59].

Yukarida belirtilen bu soruna ragmen yinede eszamanli maliyetlemelerin hedef
maliyetleme agisindan Onemi vurgulanmakta olup, iriin gelistirme strecinin erken
agamalarinda  konstritksiyon alternatifleri  arasindaki maliyet farklanmin ciddi
biyiikliiklerde olusu nedeniyle gok biiyitk bir kesinlik arz etmesinin ¢ok da gerekli
olmadigi savunulmaktadir [Buggert, 1995:119]. Maliyet bilgileri bu asamada her ne
kadar kesinlik ifade etmese de dogru yonde karar vermeyi olanakh kilacak
konstrikksiyon alternatiflerine iligkin maliyet farklanm belirgin bir sekilde ortaya
koyabiliyorsa kullamlabilir [Ehrlenspiel, 1985:58 ve 274]. Japon isletmelerinde de bu
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tir maliyet tahminlerine hedef maliyetleme g¢aligmalan kapsaminda sk sk
bagvurulmaktadir [Buggert, 1995:120].

Maliyet bilgilerinin  konstritksiyonun  dikkatine sunulmasinda yardmc: olan
yaklagimlanin, Sekil 24°de de goriilecegi tizere, “kalitatif (nitel)” ve “kantitatif (nicel)”
yontemler olarak ikiye aynlmasi olasidir [Groner, 1990:375]. Kantitatif yontemler
konstrilksiyon asamasinda ortaya ¢ikan maliyetleri seffaflagtinrken, kalitatif yontemler
her seyden once karsihkl kiyaslamalar yoluyla konstriiksiyon alternatifleri arasinda bir
on eleme yapmak igin zemin hazirlar [Kammermayer, 1992:268;Buggert, 1995:120].
Ornegin burada konstritksiyona en diisik maliyetli ¢6ziim varyasyonlanm sunabilecek
kurallar, goreli maliyetler [Eberle, 1989:55] veya iyi - kotii 6rneklemeleri devreye
sokulabilir [Buggert, 1995:120]. Ancak bu tiir yontemler, iiretim maliyetlerini tahmin
igin elverigli degildir ve “teknik — ekonomik karar verme siireglerinde bir deger ifade
etmezler” [Eversheim, 1994:240]. Buna kargin Kkantitatif yontemler bir yandan
geometrik sekillendirme benzerlikleri veya iiretim teknigi yapisi diizeyinde maliyet
olusumlarimin maliyet ilkelerine uygunlugunu ortaya gikarr, diger yandan maliyet
ilkeleri kapsaminda etki bilyiiklikleri temelinde, olusan iriin maliyetlerinin istatiksel
yontemler yardimiyla hesaplanmasina olanak verir [Eversheim, 1994:240;Groner,
1990:375].

Gorillecegi izere kantitatif yontemlerin avantaji veya ustiin yam konstritksiyon
esnasinda vakitli maliyet hesaplamalarina olanak vermesidir. Bu ise hedef maliyetleri
yakalama derecesini miimkiin oldugunca erken kontrol ve etkileme agisindan son derece
gereklidir. Bir maliyet hedefine ulagilamayacagi ne kadar erken fark edilirse bunu
diizeltmek igin alinacak maliyet azaltimi 6nlemleri de o kadar erken olur ve bu sonucu
etkiler. Eszamanh bir maliyetleme tiim proje siiresince maliyet yargilamasi olanag: verir

ve her tiirla proje ilerleme ve degisikligine uyum saglayabilecek bir yapi sergiler.

Kantitatif yontemler veya Ehrlenspiel’in deyimiyle “erken ve hizli maliyet hesaplama
araglan [Ehrlenspiel, 1985:274]”, Sekil 25’den de goriilecegi iizere, gotiirii ve analitik
yontemler olmak tizere tekrar ikiye aynlabilir [Scheer, 1988:168;Heine, 1993:111].
Gotiri  yontemler maliyet objesinin maliyetini teknik detaylann dikkate almadan
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hesaplamaya ¢aligirken analitik yontemler maliyet bulgularim geometrik ve iiretim
teknik detay bilgilerin analizi yoluyla elde etmeye galigir [Franz, 1992b:1498;Gréner,
1990:375]. Ozellikle analitik yontemler hedef maliyetleme uygulamalarinda &nem
kazanmaktadir [Rosler, 1996:62]. Ciinkii s6z konusu bu yontemlerin yardimiyla triin
gelistirme siirecinin ¢ok erken agsamalarinda hedef maliyetlere ulagibp ulagilamayacaf
belirginlik kazanmaktadir [Buggert, 1995:121;Mertens, 1993:68]. Bu nedenle hedef
maliyetleme galigmalan kapsaminda giindeme gelen maliyet tahminleri yapilan ampirik

aragtirmalara gore biiylik Japon igletmelerinde %25 oraninda uygulanmaktadir [Tanaka,
1989:55].

Eszamanh Maliyetleme

T

Kalitatif Kantitatif
(nitel) (nicel)
Yontemler Yontemler
Gotliri Analitik
Yontemler Yontemler

Sekil 25 Egzamanl maliyetleme yontemleri

Eszamanli maliyetleme konusunun heniiz geliymesinin baglangicinda oldugunu ifade
eden Scheer, yontemin gelismesini siirdiirebilmesi igin 6zellikle teknik disiplinlerin
buna hazir olmasi, maliyetler igin konstriiksiyonun anlamin yerlesmesi ve gorev

alaninin aktif olarak genigletilmesi gerektigini savunmaktadir [Scheer, 1988:170;Rosler,
1996:62].
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3.2. Uriin/Proses Oryantasyonlu Araglar
Urtin/proses oryantasyonlu araglar baghg altinda;

¢ Kiyaslama (benchmarking) yontemi
o Faaliyet tabanl maliyetleme yontemi (ABC) ele alinacaktir.

3.2.1. Kiyaslama

Kiyaslama (benchmarking) metodunun gegmisi 1979 yillarina kadar uzamr. Amerikan
Xerox Corporation, 1960 ile 1970 yillan arasinda pazann tartigmasiz lideri iken
[http://www erciyes.edu.tr/article. php?sid=55], 1970°li wyllan sonuna  dogru
gelindiginde pazar payinda dramatik bir disiis yasams ve nedenini arastirdiginda Japon
rakiplerinin pazar satiy fiyatlanmn kendi iretim maliyetlerinin bile daha altinda
oldugunu gormiistiir. Bunun iizerine Xerox isletmesi iiretim alaninda “competitive
benchmarking (rekabete dayali kiyaslama)” olarak isimlendirilen bir sireg baglatmistir
[Camp, 1989:6;Walleck, 1991:10]. Bu siirecte pazardaki rakip trtinler gesitl yonlerden
ele alinmig ve analize tabi tutularak isletme igin radikal yeni hedefler belirlenmigtir.
Isletme yonetimi, yalmz retim alaminda yapilan bu ¢alismanmin ¢ok olumlu sonuglar
vermesi Uzerine 1981 yilinda igletmenin diger alanlanna da kaydirmugtir [Heinisch,
1999:3].

Xerox isletmesinin, 1981 yilinda, L. L. Bean firmastyla birlikte lojistik ve distribiisyon
(dagitim) alanlarinda branglardan bagimsiz yiriittigi kiyaslama projesi, kiyaslama
tekniginin tiretim digindaki alanlara da uygulanabilecegini ve kiyaslama partnerinin aymi
brangtan olmasinin da gerekli olmadigimi ortaya koymustur [Camp, 1994:7-9]. Xerox
isletmesi bugiin hala pazarda basanli bir gekilde yangiyor (1992°de Avrupa Kalite
Odili’ne layik gorillmiistir [http://www.erciyes.edu.tr/article.php?sid=55]), kiyaslama
konsepti ise Motorolla, Ford, IBM, AT&T gibi diinya gapinda igletmeler tarafindan
halen kullanilmakta [Horvath, 1992e:4] ve o6zellikle Amerikan sirketlerinin %30’unun
bunu diizenli bigimde siirdiikleri bilinmektedir. Nitekim [www.kalder.org.tr, 2001];
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stirekli iyilegtirme siireci,
bagkalarindan 6grenmek,
Ogrenilenleri kendi kuruluguna uyarlamak,

vV V V V¥V

miisteri istek ve beklentilerini karsilamak ve gelecekteki beklentilerini de
saZlayabilmek i¢in 6nlem almak,

> pazarda liderlik ve kalici rekabet avantaji saglamak

icin kesinlikle gerekli bir siire¢ oldugu vurgulanmaktadir. Dolaysiyla “daha iyiyi, ya da
en iyiyi bulmayy, oOgrenmeyi, kendi siireglerine uyarlayarak gelismeyi saglamay1”
amaglayan bu sireg dogrultusunda, rakip kuruluslar ile kopriiler kurulabilmektedir.
Ciinkii pazar kosullart artik rekabet ve igbirligi ikilemini beraberinde getirmektedir.
Kiyaslama, hem isletmeler arasi rekabeti hem de fonksiyonlar arasi isbirligini aym anda
sagladigr igin, soz konusu ikilemi sinetjiye doniistirebilmektedir [www kalder.org.tr,
2001].

Xerox isletmesinin yonetim kurulu bagskam olan David T. Kearns, metodu uretim
alaninda ilk uyguladiklan giinlerdeki tecrilbe ve basanlarina dayanarak: “Kiyaslama,
iirin ve hizmetleri, uygulamalan lider (en iyi, triin tretimi, proses yonetimi, hizmet
sunumu veya metod uygulamasi ile ilgili olabilir [Wildemann, 1995:83]) kabul edilen
en gigcli rakip veya firmalar ile karglagtirip 6lgen kesiksiz bir siiregtir” seklinde
tammlamistir [Camp, 1989:10;Camp, 1994:13]. Bugin ise, kuruluslarin hedeflerini
dogrudan desteklemeyi ve katki saglamayr amaglayan ozel bir role sahip oldugu
goriilmektedir [www.kalder.org.tr, 2001]. Nihai amaci performansi artirmak olan
kiyaslama, kesintisiz bir 6grenme sirecidir. Diger bir ifadeyle, konusunda en iyi olmak
amaciyla, kendi siiregleriyle aym ya da benzer nitelikte olan firma iginde ya da digindaki
siregleri, onceden belirlenmig bir prosediire gore inceleyen, o stireglerdeki
uygulamalardan ders almaya calisan ve bunu kesintisiz (life cycle) olarak yapan bir
calismadir [Fisher, 1998;http://www.danismend.com]. Kiyaslama uygulamasinin temel
adimlan asafidaki konulan igermektedir [Burckhardt, 1993:227;Herter, 1994:10;Camp,
1994]:
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o Ilk olarak diinya klasindaki “en iyi”yi tanimlama,
e Ikinci olarak “en iyi” ile aradaki bostugu veya ag1f1 belirleme,
e Ugiinci olarak “en iyi”nin yontemlerini devreye koyarak agig1 kapamak ve hatta

en iyi olmak.

Bu bilgiler 1181nda, kiyaslama: “Diinyada mevcut en iyi (veya daha iyi) uygulamalarin
aragtinlmasi, bulunmasi ve sirekli iyilestirme amaciyla bu uygulamalarin kendi
siireglerine uyarlanmas: faaliyetlerinin tiimiinii kapsayan bir stregtir” [Kalder, 1997].
Hemen belirtilmesi gerekir ki kiyaslamanin, rakiplerin rekabete iliskin atiimlarim
yakalamada genel olarak anlamli oldugu, ancak amacin riin liderligi yoniine dogru
kaydig1 olgiide rekabet emniyeti saglayacadi ve somut hedeflerden uzaklastiraca: ileri
striilmektedir. Bu baglamda ozellikle yukanda amlan son adim ciddi bigimde
elestiriimekte ve “seyretmekle (kopyalamakla) pazar liderligi elde edilemez, birinci
ancak kendi kendine olunur” denilmektedir [Seeberg, 1993:165-167;Rosler, 1996:64].
Diger yandan kiyaslamamn; basit bir rakip analizi, kopyalama, sadece sonuglan
kargilastirma, yalmzca iretim siirelerine odakh, diger isletmelere yapilan turistik bir
gezi, endiistriyel casusiuk, pazar aragtirma faaliyetleri veya hizli ve kolay
gergeklestirilebilecek  bir faaliyet siireci olmadigiin srarla alti  gizilmektedir

[www kalder.org.tr, 2001].

Kiyaslama ¢alismasi, asafida belirtilen baglica neden ve amaglara yonelik

gerceklestirilebilir [www.skgk.beykent.edu.tr.htm]:
Bagslica nedenleri olarak sunlar sayilabilir:

1-  Farki belirlemek,

2-  Enyiiksek olasi standartlan belirlemek,
3- Kendi siufinin en iyisini 6grenmek,

4- Dislincelerin sinerjisini yaratmak,

5- Performansin iizerinde odaklanmak.
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Baglica amaglan olarak ise sunlar sayilabilir:

Isletmenin amag ve hedeflerinin belirlenmesine yardimei olmak,
Belirlenen amaglara ulagabilmek igin, en iyi uygulamalan tespit etmek,
Isletme galiganlarimt motive etmek,

Isletmenin rekabet etme giiciinii arttirmak,

Miisteri tatminini azami 6lgiide arttirmak,

Isletmenin performansim arttirmak,

Isletmenin hedeflerini belirlemek,

Yeni fikirler edinmek,

Vv V.V V V V V V¥V VY

Isletme agisindan en iyi ve en iistiin uygulamalan gergeklestirmek.

Ust yonetimin kararlihg), oncelikle iyilestirme ihtiyact olan siirecin segimi, kurulusun
degisime agik olmasi, baskalanndan 6grenmeye goniillii ve hazir olunmasi, iki yénli bir
sire¢ olarak isletilmesi, kiyaslama 6ncesi gerekli hazirliklann yapilmig olmasi, takim
calismasiyla ele alinmasi, ¢aligmalarin onurlandirma kapsamina alinmasi ve bilgi
paylasimi kurallarina uyulmasi gibi faktérler kiyaslamamn basarnisinda kritik faktorler

olup bu noktalara azami dikkat sarf edilmelidir [www.kalder.org.tr, 2001].

Ozellikle yeni ekonomi diinyasinda, firmalan simflarinin en iyisi yapan siregler,
zirvelerini koruyabilmek i¢in, giderek artan bir ivme ile siirekli revizyona ve degisime
gerek duymaktadirlar. Pazann ve dolayisi ile firmalarin kesintisiz bir degisim (geligim)
icerisinde olmasi, kiyaslama caligmalannin da kesintisiz olmasint gerektirmektedir

[Fisher, 1998;http://www.danismend.com].

Kiyaslamada bagkalarimin aym ya da benzer isi, ne kadar miktarda ve niye yaptig1 degil,
nasil daha iyi yaptigi anlagilmaya caligilmalidir. Kiyaslama “nasil” daha iyi yapildig
sorusunun yamtimi almaya galigir, aym uygulamalan kendi biinyesinde uygulamaya
sokmanin  zeminini hazirlar ve bu i§i Kkesintisiz olarak yapar [Fisher,

1998;http://www.danismend.com].
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Kiyaslamanin bir metodoloji olarak farki, onun genelde yapildig1 gibi son derece genis
kapsamh tutulan (6rnegin pazar payr kiyaslamast), gegmis tarihli verilere dayanan (yani
es zamanh olmayan, Ornegin bilangolar) ve birbirinden farkli seyleri dlgmeye ¢aligan
kiyaslama tutumlarini reddetmesinden gelir. Bunlarin tersine o, dnceden belirlenmis bir
prosedir gergevesinde, taraflar arasinda diyaloga dayanan (etkilesimli), belli ve aym
konulan kiyaslamayi, ve gincel verilere odaklanmig sirekli bir ¢aliymay

ongormektedir [Fisher, 1998;http://www.danismend.com].

Kiyaslamanin temel unsurlan olarak kiyaslama ortagi, kiyaslama kriterleri ve 6lgtimleri,
her zaman gegerli olmamakla beraber smifinda en iyi olmasi kosulu, bilgi paylagim

prosediirleri ve kiyaslama ekiplerini sayabiliriz [Fisher, 1998; http://www.danismend.

com].
Tablo 20 Kiyaslama bigimleri [Horvath, 1992e:7]
Parametreler Parametre Bicimi
Obje Urlinler Metotlar Prosesler
b..Hf'def. . Maliyet Kalite Mustep . Zaman

iyiikliigii memnuniyeti
Kargilastirma Farkli ig . Aym Farkli

partneri alanlan Rakipler Branglar Branglar

Tablo 20°de, kiyaslama objesine, kiyaslama biyiikliigline ve kiyaslama partnerine gore
kiyaslama alternatifleri gorilmektedir. Buna ilave olarak agafida kiyaslanabilecek

suregler sayilmaktadir:
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A e I O o

Miisteri Hognutlugu,
Nakit yonetimi,

Kurulug siiresini kisaltmak,
Egitimi gelistirmek,

Tam zamamnda teslimat,
Uriin tutarhihig,

Dogru faturalama,

Servis hizi,

Yenilik,

10. Fiyatlandirma ve satin alma,

11. Ham madde yonetimi,(Alim, depolama ve kullanim)

12. Kontrat yénetimi,

Kiyaslama degisik siuflandirmalara tabi tutulmustur. Bunlardan birisine gére kiyaslama
dort farkli platformda gergeklegtirilebilir [Fisher, John G.:Kalder, 1997]:

1.

I¢ kiyaslama ile firmanin kendi igindeki benzer siiregleri kiyaslanabilir. Ancak
bir firma iginde benzer kiyas unsurlarimi bulmak her zaman miimkin

olmayabilir.

Rekabetgi kiyaslama ile ayni pazar iginde siiregleri daha iyi uygulayan firmalar
kiyaslanabilir. Buradaki zorluk, giincel kiyaslama verilerinin  degisik
platformlardan (resmi olan ve olmayan basin, yayin ve kurumlardan, transfer

edilen elemanlardan gelen bilgiler, vb.) elde edilme zorlugudur.

. Rekabet digt kiyaslama ile rekabet iginde olunmayan firmalarin aym ya da

benzer siregleri kiyaslanabilir. Bu tiir, en gergek¢i kiyaslama ortakliklarimn
kuruldugu tiirdiir.

Tirdes kiyaslama ile sizinle aym siireci ama sizden gok daha iyi bir gekilde

uygulayip, smnifinin en iyisi olarak iin kazanmg firmalar kiyaslanabilir. Buradaki
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zorluk ise, simfinin en iyileri olan girketleri sizinle kiyaslama ortag! olmaya ikna
edebilmektir.

Kiyaslamay: siiflandirma agisindan daha basite indirgeyerek, onun anlagihr olmasmm
saglamaya caligan diger bir anlayisa gore kiyaslama kurulug igi ve kurulus disi olarak
ikiye aymlabilir. Ancak burada kurulus dist kiyaslama fonksiyonel, rakip, jenerik ve
stratejik olarak ayrica alt simflara ayrilmaktadir [Fisher, 1998;http://www.danismend.

com]}.

Isletmenin tirtinlerini, fonksiyonlarmi ve proseslerini kendi iginde “en iyi’ler ile
kargilagtirdig1 ve bu yolla potansiyel maliyet azaltim: ve hizmet iyilestirme olanaklarini
kesfettigi kiyaslama metodu, hedef maliyetleme igin son derece dénemli bir yardimci
ara¢ olarak kendini gostermektedir [Horvith, 1993b:19]. Burada hedef maliyetleme
acisinda birincil odak noktas: riin-par¢a maliyetlerine iligkin rekabet kiyaslamasi
olabilecektir. Kiyaslamay: kesiksiz bir siire¢ olarak uygulayan isletmeler, her bir Giriin
ana parcas: igin kendi hedef maliyet degerlerini 6lgebilecekleri hzli ve buyiik oranda
giivenilir maliyet kargilagtirma degerlerine sahip olurlar [Buggert, 1995:99]. Aym
sekilde fonksiyon maliyetleri diizleminde de, benzer bir rekabet konusu triinle, miisteri
isteklerinin daha iyi ve daha az maliyetle ne kadar karsilanabilecegini belirleme olanag:
vardir [Horvath, 1992e:4].

Horvith ve Herter, kiyaslama kapsaminda elde edilen sonuglarin, aym zamanda
gergeklestirilmelerinin  nasil  olanakh oldugunun yollanm da gosterdiginden,
kiyaslamanin hedef maliyetlemeyi igsel olarak destekledigini ve bu nedenle her iki

konseptin iligkilendirilmesinin gerekli oldugunu savunmaktadirlar [Horvath, 1992e:7].
Kiyaslama ile ilgili literatiir uygulama incelendiginde gok farkli uygulama adimlan ile

kargilasilabilecektir. Bir goriige gore kiyaslama genel olarak su adimlardan olugmaktadir

[http://www.erciyes.edu.tr/article.php?sid=55];
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. Kiyaslama gergevesinin olusturulmasi: Bu agamada hangi alanda, kimlerle ve ne
amagla kiyaslama yapilacafi saptamr. Siireg ve sonu¢ kiyaslamasi

tekniklerinden hangilerinin uygulanacagina karar verilir.

. Kiyaslanacak siireglerin segilmesi ve kritik bagart faktorierinin belirlenmesi:
Sure¢ kiyaslamasina karar verilmesi durumunda, kiyaslanacak alanda hangi
sireglerin ¢aligma kapsamina alinacafi ve bu siireglerde basaniya ulagabilmek
igin sahip olunmasi gerekli olan ozellikler olarak tammlanan kritik basan

faktorleri belirlenir.

. Sure¢ akim gemalannin  olusturulmasi ve degerlendirme  6lgitlerinin
belirlenmesi: Bu adimda, segilen siiregleri daha iyi kavrayabilmek amaciyla
sire¢ akim semalan olusturulur ve kuruluglarnin siire¢ etkinliklerindeki

farkhihklan tanimlayabilmek icin sayisal degerlendirme olgiitleri gelistirilir.

. Veri toplanmasi ve analizi: Anket, goriisme ve ziyaretler yoluyla kuruluslarin
siiregleri arasinda bir onceki adimda tanimlanmg olan farkhliklarin nedenleri

aragtirilir,

Sonuglarin degerlendiriimesi: Yapilan analizin 1g18inda her stireg igin en etkin
kurulug veya kuruluglar belirlenir, bu kuruluglarin Ozgiin

uygulamalan, diger kuruluslara siireglerini geligtirebilmeleri i¢in yol gosterir.

. Eylem  planéinin  olusturulmasi:  Kiyaslama  galigmasinin  sonuglarim
degerlendirerek kurulusun gelisme saglayabilecegi nokfalar belirlenir ve hareket
planlari hazirlamir. Bu planlar ve gelistirme agamalarnini, baglangic ve bitig
tarihlerini, sorumlu kisi ve birimleri, éngoriilen maliyeti, beklenen sonuglan ve

sonuca ulagma basarisinin nasil 6lgiilecegini igerirler.
. Eylem planimin  uygulanmast ve sonuglarin  deBerlendiriimesi: Hareket

planlariin  hazirlanmasinin ~ ardindan  geligtirme  galigmalarim  yiiriitme

sorumlulugu, genellikle kiyaslama takimindan uygulama takimina/takimlarina
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gecer.  Kiyaslama takimn uygulama takimumi  destekler, degisikliklerin
nedenlerinin ve onlardan ne beklendiginin net bir gekilde anlagilmasim saglar.
Hareket planlanmin uygulanmasi swrasinda ve caligmalarin tamamlanmasini
takiben, sonuglar degerlendirilir ve gelisme onceden belirlenen gergevede
olglimlenir. Performans beklenen seviyede degilse ayarlama ve diizenlemeler
yapihir. Kiyaslama, bir kez yapilan g¢ahgma degil, siirekli olarak kendini
tekrarlayan bir siire¢ olarak goériilmelidir. Belirli alanda bir defaya mahsus olarak
yapilan kiyaslama ¢aligmasi, hareket planlarinin da etkinlikle uygulanmasi
halinde kuglk veya biiyiik bir gelijme g¢aligmalar saglayabilir. Giniimiiziin
global rekabet ortaminda hayatta kalabilmek i¢in sart olan siirekli geligmeyi ise,
ancak bu kiyaslama ¢aligmasimin periyodik olarak tekrar edilmesi halinde

ulagilabilir.

Tablo 21 Watson' un Kiyaslama Dongiisti
[http://www erciyes.edu.tr/article. php?sid=55]

Onemli bagar etmenlerinin

Planlama anlagilmasi ve dlgiilmesi
PLANLA
Arastirma Siireg: kargilagtirmalari i¢in uygun
sirketlerin segilmesi
Siireg performansinin takibi ve
Degerlendirme performans farkhihklarinin YAP

analiz edilmesi

Performans farkliliklarinin temel

. . . KONTROL ET
nedenlerinin belirlenmesi
Adaptasyon Eniyi _uygulamamn secilmesi ve ig
¢evresine uygulanmasi
UYGULA
Gelistirme Is siireci geligtiriminin butiinlesik

olarak attirilmasi
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Tablo 21’ de Watson’nun gelistirdigi kiyaslama dongiisii goriilmektedir. Diger bir
yaklaggmda ise kiyaslamanin temel asamalan kiyaslamaya hazirhk, kiyaslama durum
analizi ve verilerin toplanmasi, uygulama ve gozden gegirme (geligtirme) olmak tizere

dort agamaya aynimaktadir [Fisher, 1998;http://www.danismend.com]:

1. Kiyaslamaya hazirhk agamasi: Bu agamada oncelikle kiyaslama ekibi

olusturulmalidir.

Kiyaslama ekibinin yapacag c¢alisma ile isletme iginde kiyaslanmasi gereken
siregler bulunur. Siireglerin belirlenmesi igin akiy gemalari, neden-sonug
algoritmalar, matris diyagramlar vb. metotlar kullamlabilir. Onemli olan
sonuglarin hitap ettikleri kitle tarafindan anlagthr bir sekilde sunulmasidir. Ote
yandan sirketin tiim siireglerinin en bastan tesbiti ok uzun zaman alacag igin,
musteri ve finansal boyutta genel olarak iyi bilinen siiregler ele alinabilir;
migteri tatmini, siparis yonetimi, zamaninda teslimat, fiyatlandirma, faturalama,
maddi duran varlik ahm gibi. Baz1 kaynaklara gore firmalar 90-160 arasinda
kilit stregler belirleyebilir, ancak bunlanin sadece yiizde 15-20'lik bir kismim

gelistirebilirler.

Tim bu galigmalarin sonucunda olgiilebilir (somut) siiregler belirlenmis ve sirket
iginde sahiplendirilmis olmahdirlar., Siiregler belirlendikten sonra ©nem
derecesine gore siralandirilirlar. Sonuglar Toplam Kalite Yonetimi kapsaminda
dokiimante edilir ve yayinlanir. Daha sonra elde edilen verilere uygun olarak

kiyaslama ortaklari igin se¢im kriterleri ve veri toplama standartlan belirlenir.
2. Kiyaslama durum analizi ve verilerin toplanmast asamasi: Bu asamada sirket

icinde onceden belirlenen siireglerin aynisint ya da benzerini, basariyla ya da en

iyl sekilde uygulayan bir sirket bulunmalidir.
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Ote yandan sirket ici siirelerin analiz edilmesiyle ortaya olgiilebilir degerler
¢tkacaktir. Bu degerler ve elde edilis yontemleri ile kiyaslanacak sirketin deger
ve yontemleri uyumlu olmalidir. Aksi halde kiyaslamalar gercegi sunmaz.

Kiyaslamamn tiirlerine gore veriler, sirket i¢i ¢aliganlardan (i¢ kiyaslama ise),
resmi olan ve olmayan basin, yayin ve kurumlardan, seminer, konferans,
Internet vb. iletisim kanallarindan, sirket ziyaretleri ve goriigmeler sirasinda
doldurulan anket vb. formlardan elde edilebilir.

Kiyaslama ortagina yapilacak igyeri gezileri 6ncesi prosediirlerin son derece iyi
belirlenmesi gerekmektedir. Ziyaret dncesi kendi girketinizin tantim, amacimz,
onlardan istedikleriniz ve onlara verebilecekleriniz gibi hayati Gneme sahip
bilgiler netlestirilip, kiyaslama ortagina sunulmalidir. Bilgisizlik, kdltur
farkhhklari, beklentilerin farkli ¢tkmasi, anlagilamama gibi nedenler kiyaslama

caligmalarnin ziyaretler sirasinda ortaya gikabilecek potansiyel engelleridir.

. Uygulama ve gozden gegirme (gelistirme) asamasi: Bu asamada onceden
belirlenmis prosedirler gercevesinde kiyaslama uygulamas: yuritilir. Elde
edilen veriler guvenli bir sekilde saklanip, gereken yer ve ortamlarda anlagilir
formatlarda sergilenebilir. Verilerden elde edilen sonuglar ise yine Toplam

Kalite Yonetimi kapsaminda dokiimante edilir ve yayinlanur.

Kiyaslama sonuglarina goére siireglerde yapilmasi gereken degisiklik ya da
yenilikler ve bunlan gergeklestirecek ilgili ekipler belirlenir, kiyaslama
sonuglarina gore uygulama siireci baglatilir. Kesintisiz bir ©grenme siireci
igerisinde, kiyaslama g¢alismalari yinelenir ve sonuglar degerlendirilerek gerekli

gelistirmelere gidilir.
Siireg degisikliklerinin uygulamaya sokulmasmna yonelik tehditler hemen hemen

her projede bulunan temel tehditlerdir. Bu tehditlere 6rnek olarak iist yonetimin

yetersiz destegi, verilerin yetersizlii ve gegerli olmamasi, stratejinin eyleme
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gegirilmesinde motivasyon eksikligi, kaynak yetersizligi, tipik proje hatalan gibi

nedenler verilebilir.

Dogadaki 6grenme ve uyarlama siirecinin bir uzantist olarak, katiimeilarin paylasarak
gelistirdikleri, deyim yerindeyse “baskalarimin hatalanna diiymemek ve Amerika’y1
yeniden kesfetmemek” seklinde ifade edilebilecek bir yaklasim sergileyen kiyaslama
yonteminde, katilan iki kurulusun da karh giktigy iki yonlii bir siireg s6z konusu olup
deneyim ve bilgilerin paylagim ve transferi sayesinde daha iyiyi, daha izl
yapabilmenin mimkiin oldugu bir ortam yaratilmaktadir [Kalder, 1997). Uzun yillar
icinde kazamlan tecriibelerin ¢ok kisa bir zamanda sistematik olarak kargthkli
paylagilmasinin nasil bir sigrama ve zaman kazancina izin verebilecegi Sekil 26’da

agikca gosterilmektedir.

Kalite
+ Performansi

Yeni Standart

/

t

v Apaalams de
Sirekli Geligme v xgana Sk
(valmz Toplam Kalite ile] i

Zaman

Sekil 26 Kiyaslamanin saglayacag sigrama ve zaman kazanci

[http://www erciyes.edu.tr/article. php?sid=55]

Bir iyilestirme siireci olarak ozelligi ortaya konan kiyaslama;, miigteri memnuniyetini
arttirma, hatta misterilerin isteklerini agip, olast beklentilerini de kargilama, pazarda
liderlik ve kalici rekabet avantaji saglamak igin gerekli bir sistemdir [www.kalder.org.tr,
2001]. Tim yonleriyle hedef maliyetlemeyi destekledigi gibi daha spesifik olarak hedef
maliyetlemenin belirledigi ve isletmenin muhakkak ulagma arzusunda oldugu maliyet
hedeflerinin gegirliligi ve giivenilirligi bu yontem yardim ile test edilmeli ve bu
sonuglar gergevesinde gerekirse hedef maliyetler tekrar gozden gegirilerek revize edilme

yoluna gidilmelidir. Goriilecegi izere kiyaslama yonteminin, hedef maliyetlemenin
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hem kavramsal diizeyde amaglara yonelik yonetiminde hem de hedef maliyetlerin

planlanmasi ve kontroliinde énemli bir arag olarak 6zelligi ortaya ¢ikmaktadir.

3.2.2. Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Ilk olarak Raffish tarafindan gelistirilen [Raffish, 1991:37-38:Erdogan, 1995:36] ve
1988 yilindan itibaren Cooper’in arka arkaya makaleler dizisi halinde yaymnlanan
[Cooper, 1988a-b;1989a-b;1990a-b-c-d-¢;1991b;1992a-b] Amerikan orijinli faaliyet
tabanli maliyetleme (ABC), o6zetle, “bazi maliyet tiirlerinin iretim hacmine bagh
olmaksizin ¢ok daha kolay saptanabileceginden hareketle, iiretilen mamul ya da hizmet
maliyetlerinin saglikh saptanabilme diizeyinin yikseltilmesi” amacina dayanmaktadir
[Rayburn, 1996:120;Sakrak, 1997:176]. Sistem, gegmis, simdiki ve gelecekteki igletme
faaliyetleri ile bunlara iligkin maliyetlerin sonuglan hakkinda yoneticileri bilgilendirmek

amaciyla tasarlanmigtir [Kaplan, 1992a:58].

Islem bazinda maliyetleme (transaction-based costing) olarak da adlandinlan [Bursal,
1999:491] faaliyet tabanli (bazh) maliyetleme (FTM) veya faaliyete dayali maliyetleme
(ABC: Activity Based Costing), iriin fiyatlama, miisteri ve triin karlihg analizi,
dagitim kanallari, isgiici yonetimi [Babad, 1993:563] ve fretim siireglerinin
iyilestirilmesi gibi bir isletmenin karhligim dogrudan etkileyen stratejik kararlarla ilgili
dogru ve yararh bilgileri etkin bir bigimde saglayan bir sistem/yontem oldugu ifade
edilmektedir [Christensen, 1993:38]. Diger bir taimda ise, “bir isletmenin kaynaklari,
faaliyetleri, maliyet nesneleri, maliyet tagtyicilan (etkenleri) ve faaliyet basart olgiileri
hakkinda finansal ve finansal olmayan verileri elde eden ve bunlan isleyerek bilgi
haline doniistiiren bir bilgi sistemidir [Raffish, 1992:GL-2]. Dolaysiyla faaliyete dayah
maliyetlemenin iiretecegi bilgiler, hedef maliyetleme uygulamalarinda ozellikle hedef
maliyetlerin belirlenmesinde ve ayrica performans degerlemede son derece faydah
olabilecektir [Tiirk, 1999:206].

Diinya klasindaki isletmelerde bir yonetim, planlama, biitgeleme ve kontrol sistemi

olarak yaygin bigimde kullamlan [Cooper, 1992a:11] faaliyete dayali maliyetleme
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yonteminin asagida siralanan amaglara yonelik oldugu vurgulanmaktadir [Morgan,
1993a:9;Dugdale, 1990:36;Cokins, 1996:9;Sakrak, 1997:184]:

>

Genel iiretim giderlerinin yapisinin daha iyi anlasilmasim ve Uriinlere daha

dogru bigimde yiiklenmesini saglayarak daha dogru maliyet bilgilerine ulagmak,

Anlamli kar merkezleri ve iriin karllifi rakamlan elde etmek, ve buna gore

dogru yerlerde, dogru zamanlarda, daha dogru kararlar alinmasina destek olmak,

Daha basit ve daha kolay anlagilabilir hesaplar olusturmak, ve boylece
yoneticilerin iretilen maliyet bilgilerinden etkin olarak yararlanmalanm temin

etmek,

Maliyetlerin  olugumuna neden olan olaylan belirleyerek, maliyetlerin
yonetiminde daha iyi bir yonetsel muhasebe anlayist ve kontroliine yardimci

olacak dogru igletme ortamin tesis etmek,

JIT ve MRP gibi tekniklerde ortaya ¢ikan yeni gelismeleri izleyebilmek ve uyum

saglayabilmek igin uygun ortam hazirlamak,

Karlih@ artirmak {izere gergeklestirilen katma degeri yiksek faaliyetlerin

kolaylastirilmasinda, etkin ve verimli bir bilgi tabam saglamak,

Problemlerin temel nedenlerinin saptanmasi ve bu etkenlerin diizeltilmesini

saglamak (maliyetler sorunlara ait énemli belirtilerdir),

Zayif varsaymmlar (kabullenmeler) ve yetersiz maliyet dagitimindan kaynaklanan

yanlighklan ortadan kaldirmak.
Diistik katma deger sahip, diger bir ifadeyle mamul ve hizmet Giretiminde deger

yaratmayan faaliyetlere ait maliyetleri ortadan kaldirmak ya da en disik dizeye

indirmek,
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Bu amaglar, faaliyete dayali maliyetleme ile hedef maliyetleme arasindaki baglantinin
gereksinim derecesini agikga ortaya koymakla beraber Ozellikle yukarida siralanan

amagclann sonuncusu ikisinde de aym ve son derece énemli bir role sahiptir.

Adindan da anlagilacag: lizere, temel maliyet konusu olarak ismini aldif “faaliyetler”
tzerinde odaklanan faaliyete dayali maliyetleme sistemi, daha sonra faaliyetlerin
maliyetlerini Grlin, kisim veya bolim gibi diger maliyet unsurlarinin maliyetlerinin
hesaplanmasinda  esas  almaktadir [Horngren, 1991:409]. Faaliyet tabanh
maliyetlemenin su temel varsayim ve ilkelere dayandif ifade edilmektedir [Holmen,
1995:38;Turney, 1990:25;Cooper, 1991a:269]:

o Faaliyetler kaynaklan tiketir.

o Uriinler ya da miisteriler faaliyetleri tiiketir.

e FTM harcamalardan daha ¢ok titketim yonliidiir.

e Kaynaklarnn titkketilmesinin ¢ok sayida sebebi vardir.
e Cok sayida faaliyet tespit edilebilir ve olgiilebilir.

e Maliyet havuzlan homojendir.

e Tiim havuzlardaki maliyetler degiskendir, faaliyetlerle orantil olarak degisir.

Faaliyet tabanh maliyetleme, maliyet dagitimim iki agamada gergeklestirmektedir
[Garrison, 1994:190]:

» Birinci asamada maliyetler faaliyetlere (maliyet havuzlarina) dagitilir.

> Ikinci asamada ise, maliyet havuzlarinda toplanan bu maliyetler maliyet

tastyicilart (cost drivers) araciliftyla urtinlere dagtilir.

Faaliyete dayali maliyetlemenin uygulama asamalan genel olarak asafidaki gibi
stralanabilir [Yikeii, 1998:750]:
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Faaliyetlerin analizi (faaliyetlerin ve gérevlerin belirlenmesi)
Faaliyet maliyetlerinin toplanmasi

Faaliyet merkezlerinin kurulmasi

Kaynak tagiyicilarinin kurulmasi

Faaliyet niteliklerinin belirlenmesi

Maliyetlerin faaliyetlere dagitim

Cikt1 6lgiitlerinin belirlenmesi

® Ny kWD

Maliyetlerin analizi

Bu yontemde bir iiriiniin maliyeti, hammaddenin maliyeti ile tiriinii Gretmek igin gerekli
olan tim faaliyetlerin maliyetlerinin toplamindan olugmaktadir [Romano, 1990:56].
Dolayisiyla once isletmede yerine getirilen temel faaliyetler belirlenmelidir. Maliyet
tagtyicilarina gore farkli diizeylerde olugan bu faaliyetlerin tiriin igin dort, musteri igin
dért veya bes grupta toplanmasi ve incelenmesi olanaklidir [Cooper, 1990d:6;Cooper,
1991a:270; Cooper, 1992a:10;Beaujon, 1990:70]:

» Maliyet tagtyicisinin iiriin olmast durumunda;
Birim diizeyindeki faaliyetler (unit — level activities)

Y1gn diizeyindeki faaliyetler (batch — level activities)

Uriin diizeyindeki faaliyetler (product — level activities)

H L DD =

Tesis diizeyindeki faaliyetler (facility — level activities)

» Maliyet tastyicisinin misteri olmast durumunda;

Siparig diizeyindeki faaliyetler (order level activities)
Miigteri diizeyindeki faaliyetler (customer level activities)
Dagitim kanallan diizeyindeki faaliyetler (channel level activities)

Pazar diizeyindeki faaliyetler (market level activities)

halE I S

Isletme diizeyindeki faaliyetler (enterprise level activities)

171



Isletmelerin stratejik bilgi gereksinimleri agisindan analiz edilecek olursa, faaliyete

dayal: maliyetleme dort ayn kusakta ele alnabilir [Mecimore, 1995:22-24;Pekdemir,
1993:44-45;Ersoy, 1996:111]:

>

Birinci kugak; 1980 oncesini kapsayan bu donemde geleneksel maliyet
muhasebesi sistemleri uygulanmaktadir. Faaliyet tabanh maliyetleme sistemi
karmagik bir sistem olarak algilannmg ve heniiz tam anlamuyla olugmamustir.

I.kusak yalmzca daha dogru iiriin maliyetleme amac {izerinde yogunlagmustr.

Ikinci kusak; 1980’lerin baglarinda esas kavramsal yapisi olugmaya baglamus,
genel karakteristigi ile geleneksel yaklasimdan ayrildifi noktalar tammlanmaya
caligstlmis ve bir ¢ok amaci destekleyen bir basan Olglim sistemi olarak bu

kusakta ortaya ¢ikmustir (art1 modeli).

Ugtincii kugak; 1990’ dan itibaren artik yaygin bilgisayar ortamiyla kendini
gosteren bu kusak, onceki iki kusakta soz konusu olan eksiklikler iizerinde
yogunlagmstir. Isletme digindaki faaliyetlere de yonelmistir. Genel yaklagimlar

acikca tammlanmgtir.

Dordiincii kusak; birinci kusaktan baglayarak son kusaga kadar ki ilerlemelerle

bugiinki faaliyete dayali maliyetleme sisteminin kendisidir.

Tablo 22°de ¢ kusaktaki maliyet sistemlerinin ¢esitli agilardan karsilagtinlmast

yapilmaktadir. Bu kargilagtrma aym zamanda ilk kusaktan dordinci kusaga kadar

yaganan degisimi de ortaya koymaktadir. Son kusak faaliyete dayali maliyetleme

sistemine dogru gelindiginde ulagilan maliyet yonetimi yaklagiminin hedef maliyetleme

ile son derece yakinlasmus oldugu agik¢a goriilmektedir. Faaliyete dayali maliyetiemein

ozellikle triin maliyetlemeden sireg maliyetlemeye, oradan da degerler zinciri

maliyetleme odaklanmasi, yontemi hedef maliyetleme igin deyim yerindeyse “bigilmis

kaftan” durumuna getirmektedir.
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Tablo 22 Ug kusaktaki maliyet sistemlerinin karsilagtinlmas:
[Mecimore, 1995:25]

Karsilastirma Amaci LKusak IL.Kusak ML Kusak
Olusum Maliyet merkezi | Maliyet merkezi Is birimi
Faaliyetler Uriine yonelik Siirece yonelik Isletmeye yonelik
. . Siireg, iiretim, satig | |
Maliyetler Uretim ¢ ) ; Isletme igi ve dist
ve yonetim
. Deger zinciri
Odak Uriin maliyetleme | Siireg maliyetleme g,
maliyetleme
Faaliyetler arasindaki iliskiler Tliski yok Tliskili Tigkili
Maliyet tagiyicilan Isletme igi Isletme igi Isletme igi ve dist
Planlama Maliyet merkezi Maliyet merkezi Is birimi
Kontrol Maliyet merkezi Maliyet merkezi Is birimi
Maliyet analizi Taktiksel Taktiksel Stratejik
Hiyerarsi Uriin Siireg Isletme

Yukanida ana hatlan ile ele aliman geleneksel yonteme alternatif bir yontem olarak
ortaya atilan faaliyete dayali maliyetleme, maliyet yonetiminde daha hizli, daha giivenli

ve daha yararlt bilgiler iiretme agisindan hedef maliyetleme ile birlikte kullamlmasi
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zaruri goriinmektedir. Hatirlanacag: izere hedef maliyetlerin aynmlanmasi agamasinda
toplam Urlin maliyeti iiriiniin her bir ana par¢a ve alt pargalarina ayrnimlanmakta idi.
Bunun sonucunda kullamlan metottan bagimsiz olarak her bir ana parga veya parganin
birim maliyeti ortaya ¢ikmaktadir. Japon hedef maliyetleme uygulamalarinda birim
maliyetler yalmzca direkt malzeme ve ig¢ilik maliyetlerini icerdiginden, diZer bir
anlatimla burada ortak maliyet paylarina yer verilmediginden dolay: farkh {iriin yapilan,
uretim derinlikleri veya lojistik akiglan, ortak maliyet kaynaklan agisindan
gormezlikten gelinir veya yok sayilir [Mayer, 1993:87]. Bu tiir bir yaklasimda, sayet
ortak maliyet oram yiiksekse, dogal olarak yanlhs kararlar verme kagimlmaz olur
[Rosler, 1996:66]. Horvith, Seidenschwarz ve Sommerfeldt, bir Japonya seyahatleri
esnasinda, yaptiklan gok sayidaki firma goriigmeleri sonucunda, Japon igletmelerinin en
biyik giincel ana sorunlarinin baginda “ortak maliyet alanlarinin maliyet muhasebesi
agisindan Uriin maliyeti icine dahil edilmesi” oldugunu tespit etmektedirler [Horvith,
1993d:13;Horvéth, 1993b:21].

Iste tam bu noktada faaliyet tabanh maliyetleme devreye girerek ortak maliyet alanlarint
daha saydam hale getirmeye ¢aligmaktadir [Horvath, 1989:214; Mayer,
1991:211;Frohling, 1992:723;Glaser, 1991:227;Cooper, 1988c:96;Cooper, 1991a:267,
Cooper, 1991b:87;Johnson, 1992:26;Kaplan, 1992a:58]. Ozellikle Almanca kaynaklarin
hemen timiinde faaliyet tabanh maliyetleme ile hedef maliyetleme arasindaki
kombinezonun ©nemi vurgulanmakta ve ortak maliyetlerin dagitiminda pragmatik
metotlarin bir gok soruyu cevapsiz biraktig1 ifade edilerek, yiiksek ortak maliyet oranlan
nedeniyle hedef maliyetleme ile faaliyet tabanh maliyetlemenin birlikte kullamlmas
geregine isaret edilmektedir [Buggert, 1995:129]. Faaliyet tabanli maliyetleme,
endirekt alanlarda her bir proses igin s6z konusu maliyet tasiyicilariin ifade edilmesi
suretiyle hedef maliyetlere ulagtimasinda yol gosterici bir fonksiyona sahip olup
maliyet yOnetiminin pazar taleplerine tutarli bir gekilde adaptasyonunu saglar
[Cervellini, 1994:70].

Faaliyet tabanli maliyetleme, ozellikle iriin gelistirme siirecinin erken agamalarinda,
hedef maliyetleme yonelimine uygun olarak, ortak maliyet alanlanmn hedef

maliyetlerin planlanmasi ve ayrimlanmast siirecine dahil edilmesini olanakl: kilar.
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Nitekim faaliyet tabanh maliyetleme, ortak maliyet alanindaki maliyet tagtyicilarinin
tammlanmasma ve bir is, faaliyet veya siirecin yol agti®i maliyetlerin kapsamh bir
sekilde izlenmesine olanak verir [Buggert, 1995:130]. Boylece daha bir Griiniin
gelistirilme agamasinda bile dizayn- varyasyon alternatifleri, ileride ortak (maliyet)
kaynaklar {zerinde dogurabilecekleri etkiler bakimindan sorgulanabilir ve pazar
talepleri gercevesinde miidahale edilebilirler [Horvath, 1993¢:612]. Yéntemin Urettigi
tecriibi degerlerin yardimiyla, 6rnegin yeni bir pargamn veya iiriin versiyonunun yol
acacaf maliyet gibi, Uriin gekillendirme ve konstritkksiyon alternatifleri parasal
miktarlarla ifade edilebilmektedir [Mayer, 1993:77]. “Hedef maliyetleme, pazar
talepleri ve hedef maliyetler konusunda bilgi iretirken, faaliyet tabanli maliyetleme,
konstrilksiyon alternatiflerinin en direkt alanlardaki maliyet etkilerini gosterir”
[Horvath, 1993b:19;Koons, 1994:11).

Diger yandan faaliyet tabanli maliyetlemenin tam maliyetleme esasina dayanmast hedef
maliyetleme yontemiyle geligkisiz ortiigmektedir. Cinkii burada da uzun vadede
maliyetlerin kargilanmas1 ve arti bir kar payr hedeflenmekte ve boylece isletmenin
varliin ve devamlibiinin korunmasi amaglanmaktadir [Buggert, 1995:131]. Sayet
faaliyete dayali maliyetler hedef maliyetleme kapsaminda kullamlmaya bagslanacak
olursa, kisa zamanda faaliyete dayali maliyetlemenin muhasebe sistemine entegrasyonu
gerekli hale gelecektir [Rosler, 1995:68]. Bu geciktirilecek olursa, hedef maliyetlemede
planlanan trin maliyetlerinin daha sonra fiili olarak olusumu bilinemeyecek ve
izlenemeyecek, dolayisiyla maliyet hedefleri iizerinde olumsuz yonde bir etkiye

meydana getirebilecektir [Mayer, 1993:92].
Sekil 27°de faaliyete dayali maliyetleme ile hedef maliyetleme siireci yan yana

Ozetlenmis ve faaliyete dayali maliyetlemenin irettigi bilgilerin hedef maliyetleme

stirecini hangi asamada etkilemeye basladif1 nokta agik¢a gosterilmigtir.
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| Hedef maliyetleme

Pazar taleplerinin
ve
satilabilir fivatin aragtinlmasi

v

Kabul edilebilir maliyetlerin
belirlenmesi

v

Hedef maliyetlerin diriin pargalarina
ayrnimlanmasi

Parga maliyetlerinin planlanmasi:
- malzeme maliyetleri / gekillendirme maliyetleri
- hesaplanmg geligtirme maliyetleri
- hesaplanmy yatinmlar

[ Faaliyet tabanh maliyetleme |

Ortak maliyet alanlarinda departman simrlanmn
digina tagan proseslerin ve maliyet tagryicilanimin
analizi

v

Parga proseslerinin maliyet yerleriyle
koordinasyonu

v

Ortak maliyet hacminin proseslere, proses
maliyetlerine ve maliyeti etkileme faktdrlerine
gbre yapilandinimasi

Proses maliyetlerinin kullamimas;
- bittge planlamas: ve yonetimi igin
- maliyet ydnetimi igin
- neden-sonug iligkisine uygun Grdn hesaplamasi
igin

- hesaplanmug ortak maliyetler <=

hedef maliyetlemede, yeni drOnleri optimal ortak

maliyetle gelistirmek igin

v v

Nihai 0riin dizayninin Faaliyete dayali ortak maliyet ydnetimi sisteminin
belirlenmesi kurulmasi

Sekil 27 Hedef maliyetleme ile faaliyet tabanli maliyetleme arasindaki baglant:
[Mayer, 1993:79]

Genel olarak, faaliyete dayali maliyetleme sistemine sahip bulunmayan isletmeler igin,
ortak maliyetlerini hedef maliyetleme siirecine entegre edebilecekleri bir bagska
yontemin olmadif: ifade edilmektedir [Berens, 1995:261]. Faaliyete dayah maliyetleme,
ortak maliyet alanlarinda, her ne kadar hedef maliyetleme igin ideal bir tamamlayict gibi
gorinse de, esasinda temellerindeki mantif birbirinden ayirmak olasidir. Biri
timevarim mantigiyla hareket ederken digeri temelde timdengelim mantifina
dayanmaktadir. Faaliyet tabanli maliyetlemede kompozisyonel bir bakig agis1 vardir:
Her bir maliyet yerinden elde edilen veri ile parga prosesler olusturulur ve ana
proseslerin altinda toplamir [Rosler, 1996:69]. Buna karsin hedef maliyetlemede ise
dekompozisyonel bir diigiince vardir ve bu nedenle sorularin tersine gevrilmesi gerekir
[Rosler, 1996:69]. Sozgelimi pazar tarafindan istenen bir uriin igin sorulacak sorular

asagidaki bigime doniistiriilmelidir [Seidenschwarz, 1993a:192]:
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- hangi proseslerin gerekli oldugu,

- hangi birincil (ana) proseslerin gerekli oldugu,
- hangi ikincil (parga) proseslerin gerekli oldugu,
- hangi proses gergevesinin gerekli oldugu,

- hangi proses sekillendirmesinin gerekli oldugu,

- ve bunlarin en uygun maliyetle nasil diizenlenecegi ?

Asagida, Sekil 28’de hedef maliyetleme ile faaliyet tabanli maliyetleme diislincesinin

temelleri kargilagtinlmaktadir. Goriilecegi lizere siiregler zit yonde hareket etmektedir.

Hedef Maliyetleme

- Tim driin

E Uriin fonksiyonlan

S Uriin ana pargalar 5

é_ Uriin pargalan é

[t Ana prosesler 8
Parga prosesler | &
Maliyet Yerleri | A

Faaliyet Tabanl
Maliyetleme

Sekil 28 Hedef maliyetleme ile faaliyet tabanh maliyetleme diisiincesinin
karsilagtinlmas: [Rosler, 1995:70]

Sekil 28” den de goriilecegi iizere hedef maliyetlemede tiim triinden baglanarak driin

fonksiyonlarina, sonra bu fonksiyonlan yerine getirecek ana parga ve alt pargalara

yukaridan agagiya (top-down) bir akis s6z konusu iken, faaliyet tabanh maliyetlemede
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ise buna karsin maliyet yerlerinden par¢a ve ana proseslere dogru asafidan yukariya

(bottom-up) bir hareket s6z konusudur.

3.3. Organizasyonel Araglar

Organizasyonel araglar bagligi altinda asagida;

e Simiiltane muhendislik

e ve Tam zamaninda iretim (JIT) ele alinacaktir.

3.3.1. Simiiltane Miihendislik

Simiiltane veya es zamanli mithendislik (simultaneors engineering); “uyumlu, maliyet-
etkin Uretim prosesleri ve (iriin tasariminda kullamilan bir riin geligtirme felsefesi ve
tasanim metodudur” bigiminde tamimlanmaktadir [www.Smworld.com/sayr 9, 2001].
Simiiltane miihendislik yaklagimi, bir wriiniin, gelistirme asamasindan pazara sunumuna
kadar gegen siirede, gok sayida ve eksiksiz pargalara ayrilarak veya bagimsiz teknolojik
alt gorevlerin ve bu cinsten mimkiin oldugunca ¢ok gelisim adimlarimn paralel
zamanlarda veya birbiri ardina (arka arkaya) caligilabilecek sekilde dizayn edilmesi ve
bu yolla bir zaman tasarrufu saglamak igin gelistirme diigiincesini yapilandirma ve
koordinasyon stratejisidir [Gerpott, 1990:399]. Simiiltane miihendislik bunun igin
gelistirme, uretim, gere¢ yaptmu, lojistik, kalite kontrol ve tedarik boliimlerinin tim
faaliyetlerinin es zamanli entegrasyonunu gerektirir [Seidenschwarz, 1993a:230]. Bu ise
isletmedeki departman veya boliimsel duvarlarin bir anlamda yikilmasi ve tasarimdan
uretim sonrasina kadar tiim ardigik mithendislik faaliyetlerin kaldirilarak bitiinlesik bir

¢aligma sisteminin tesis edilmesi demektir.
Es zamanli miihendisligin temel amaci; retim yeteneklerini ve kaliteyi, aym zamanda

artirmanin yollanm aragtirmaktir. Bunu devam ettirebilmek igin sistemli ve uyumlu

caligacak bir takima ihtiyag vardir. Eg zamanl mithendislikte algoritmalar, teknikler,
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yazilimlar, tasarim ve iretim dizisini tamamlayacak insanlarin uzmanlik ve karar verme
yeteneklerinden yararlamlir [www.5mworld.com/say1 9, 2001]. Bu uygulamada,
pazarlama, satin alma, kalite, iiretim, teknik servis ve diger departmanlardan olusan
temsilciler tasarim tavsiyeleri sunan ve bunlan yeniden gozden gegiren takimlar halinde
caligip, misteri memnuniyeti, etkin maliyetli malzemeler, parga Uretim kolayligs,
montaj kolaylii, iyi performans, dayaniklilik ve givenilirlilik (izerinde aragtirma
yaparlar [www.5Smworld.com/say1 9, 2001]. Béylece yalmzca gerekli olan miktarda az
parca kullamilir ve diger modellerle birlikte kullanilabilecek genel pargalann dretim
yollann aragtinlir. Bunlara ilave olarak simiiltane mihendisligin ana amaglarimin

asagidaki noktalarda yogunlastig ifade edilmektedir [Groth, 1994:179]:

» Hizh gelisim oncilinde toplam deger yaratma konsantrasyonlu ve miisteri

odakl tiriin geligtirme,

Y

Dogrudan bilgi alis verisinin yogunlastinimas: kapsaminda biyiik bir bilimsel

“know-how” potansiyelinin harekete gegirilmesi,

> Farkh ilgilerin, fikirlerin ve yeteneklerin proje hedef ve uygulamalan igine

entegrasyonu,

‘17

Proje fikrine inanmuig, bunu kendi bolim veya departmanlarina cok etkili

bigimde tagtyabilen, aktarabilen savunucularin (promotor) kazanlmast.

Es zamanh mithendislik yonteminden beklenen olasi baslica yararlar ise [Besterfield,
1995:296]:

o Kisa iiriin geligtirme siireci,

e Dabha yiiksek kazang,

o Yiiksek rekabet sansi,

o Tasarnim ve iretim tutarlaninin gergekgi kontrold,

¢ Daha yiiksek kalite,
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» Birimler arasi iletisimin artmasi, olumsuz rekabetin ortadan kalkmasi, daha izl
bilgi akigt,

o Takim ruhunun kazandirilmasi.

Miihendislikte gergeklestirilen en ¢nemli fonksiyonlardan birisi de tasartmdir. Uriinler,
prosesler ve sistemler tasarlamak suretiyle olusturulurlar. Tasarim siirecinde kargilagilan
en biyik =zorluklardan birisi de uriin, proses ya da sistemin gergek hayata
yansitiimayisidir. Ornegin; {retim mithendislerinin 6niine konan bir tasanm planmnin,
mevcut sartlar altinda gergeklestirilmesi miimkiin goriilmeyerek bir kenara birakilmas,
ciddi biyiikliikte bir para ve zaman kaybina neden olabilir. Ite simiiltane miihendislik
yaklasiminda o6nce mamul prototipi dizayn edilerek onun tretilebilirliginin aragtiilmasi
yerine, zaman kaybim da ortadan kaldiran iriin dizaym ile ey zamanh olarak tretim
stireglerinin de hazir duruma getirilmesi ongorilmektedir [Ansari, 1997:3). Uriin ile
tretim araglarimn eg zamanlt olarak planlanmasiyla yalnizca uriin gelistirme siirecinin
kisalmast degil, aym zamanda irin gelisgtirme maliyetlerinin dustrilmesi ve {rin
kalitesinin iyilestirilmesi de amaclanir [Eversheim, 1989:8]. Uriin ile uretim arag ve
siregleri ey zamanh olarak dizayn edildiginde, ¢atisan faaliyetlerin ve pargalann
belirlenmesi olanakli hale gelecek ve bunlar zaman kaybedilmeden uyumlastiriima
yoluna gidilebilecektir [Cooper, 1996:8-97].

Uriin planlama, tasarim, prototip onay,, on seri Gretim onayi, gerekli arag/gereg
hazirliklan, testler, seri tretim gibi temel asamalan igeren simiiltane miihendislik
uygulamasimin  agagida siralanan  dokuz adimdan olustugu ifade edilmektedir

[www.Smworld.com/say1 9, 2001]:
1. Adim: Gereksinimleri karsilamak i¢in kullanilacak iiriinlerin bulunmas.
Donamm tasariminda ya kullanima hazir olan pargalarin ya da yeni pargalarin
tasanmina afirhk verilir. Kullanlacak pargalarin igletmede mevcut olmasi

halinde; ilave tasanm ve iretim islemleri gerekmeyeceginden dolayr maliyetler

daha diigiik seviyede kalabilecektir.
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2. Adim: Malzemelerin ve iiretim tekniklerinin secimi.

Kavramsal olarak digiiniilen iriinii, somutlastirmaya baglamadan 6nce, iretimde
kullanilacak malzemeleri segmek, iiretim tekniklerini belirlemek ve ayrica ozel
miihendislik isteklerini goz Oniinde bulundurmak Onemlidir. Ciinkii bunlar,
montaj ve bilegenleri hakkinda wverilecek ilk kararlan o6nemli 6lgiide

etkileyebilecektir.

Benzer uygulamalar igin onceden hangi pargalarin, nasil kullamldigina iliskin
(teknik) bilgiler, malzeme ve liretim prosesinin segiminde ikinci 6nemli etkiye

sahiptir. Bu bilgiler olumlu veya olumsuz diigiincelerle ilgilidir.

Malzeme ve iiretim prosesi segiminde tigiincii etki bilgi ve deneyimdir. Bilgi ve
deneyim yetersizliginin tercihleri kisitlayacagi agiktir. Tasanm ekibine diger
uzmanlk alanlarindan da katilim olmasi gerekir. Ancak farkl bilgilere sahip
uzman kisilerin tasanm ekibinde yer almasiyla malzeme ve iiretim prosesi
hakkinda daha fazla bilgiye sahip olununabilir.

Malzeme ve iiretim prosesi se¢iminde s6z konusu diger bir etki ise, problemin
tanim1 ve/veya kavramsal tasarim agamasinda ortaya ¢ikan malzemelerin sahip
olmasi istenen o6zelliklerle ilgilidir. Malzemelerde aranan Ozellikler, malzeme ve

proses segimini kisitlayici bir etkiye sahip olabilir.

3. Adim: Mekansal kisitlarin not edilmesi.

Tasarimda mekansal kisitlara dikkat edilmelidir. Sézgelimi yollara sigmayacak
bir otomobil, mutfaga giremeyecek bir buzdolabi, evin salonuna kapidan
gecemeyecek bilyiikliikte bir oturma grubu dizayn etmek ne ige yarar? Mekansal
kisitlar gergeklestirilmekte olan iiriin gekilleri i¢in siurlayict etkiye sahiptir. Bu
kisitlar, bir biitin olarak uriiniin, montaj ve bilesenlerinin gelistirilmesinde,

boyutlar gelistirmeye amag edinen kisitlardir ve plan g¢izimleri igin esas teskil
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eder. Bunun igin bilinen dig uzaysal kisitlarla plan gizimine baglamak iyi bir
yaklagim olacaktir.

4. Adim: Bilesenlerin ayri ayn tanimlanmast.

Kavramsal tasanim ile sistemin fonksiyonu ele alimr, Sonugta tek bir bilegen
butunii elde edilir. Sekillerin bilegenlere aynilmas: asagida yer alan 6 nedenden
birini gergeklestirmek i¢in yapilabilir [www.5Smworld.com/say1 9, 2001]:

1. Bilesenler birbirine gére hareket etme gereksinimi duyar.

2. Bilegenlerin  fonksiyonel amaglan farklh farkh  malzemeler
kullamlmasim  gerektirebilir. Ornegin, biri 1s1 iletmeye, digeri
yalitmaya gereksinim duyar.

3. Bilegenler kolay bulunur olmaya gereksinim duyar.

4, Bilesenler Adim 2 de tammlanan malzeme veya Uretim kisimlarnni
uzlagtirmaya gereksinim duyar.

5. Uriin igin gz oniine alinacak hazir standart bilesenler vardir.

6. Aym bilesenler maliyeti minimize edebilir. Bazen iki basit bileseni

iretmekten daha az maliyet olacaktir.

5. Adim: Fonksiyonlar igin ara yiizler olugturulmasi ve saflastirma.

Bu adim, kavramsal tasanm agamasinda tammlanan fonksiyonlarn
gergeklestirecegi sekillendirme agamasindaki ana adimdir. Burada pargalarin
fonksiyonel bilesenler arasindaki ara yizlerle ortaya ¢iktift varsaymm yapilr,
Ara yiizlerle ¢alisirken su noktalara dikkat edilmesi gerekebilir:

1. Ara yiizler, olusma dengesini, enerji, malzeme ve bilgi akisim

yansitmahdirlar. Baslangigta sadece dis nesnelerle etkilegenler

bilindiginden ilk olarak bunlar tammlanmalidir.
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. Duig ara yiizlerden sonra, pek ¢ok kritik fonksiyon tagtyan ara ylizler
ele alinmahdir. Hangi fonksiyonun en kritik oldugu kolayhkla
belirlenemez. Kritik olarak segilen fonksiyonlar genellikle, yerine
getirilmesi en zor olan veya en oOnemli fonksiyonlar olarak
tammlananlardir.

. Bir montaj veya bilesenin tasariminda fonksiyonel baZimsizlig
devam ettirmek onemlidir. Bu montaj veya bilesendeki en kritik

bilesenin 6ncelikle sadece bir fonksiyonu etkileyecegi ifade edilir.

. Tasanmin ayn ayn bilegenlere aynlmasinda dikkatli olunmahdir.
Fonksiyonel olarak bilesenler arasindaki ara yiizde ortaya ¢ikan
karma kangiklik, bilesenin fonksiyonu arttiginda daha da
artabilecektir.

. Bu adim, yeni fonksiyonlardaki ayrigmalan kuvvetlendirilebilir veya

fonksiyonel bozulmalarin ele alinmasim saglar.

. Ara yiizler olusturma ve yeni tasanm problemi i¢in onu iglemden

gecirme ve gelistirmede yeni tekniklerden yararlanmak gerekebilir.

6. Adim: Malzemeleri fonksiyonel olarak ara yiizlere baglamak

Bilesenlerde yer alan malzemelerin biyilk bir kismmun yiizleri fonksiyonel

olarak birbiri ile temas eder ve bunlar boyutsal olarak kirmt1 degildir.

Fonksiyonel ara yiizler bir kez belirlendiginde bilegenin tasarlanmasi sadece

karmagik bir bag - nokta problemine déntsmiis olur.

7. Adim: Uriin tasarimuim degerlendirme

Kavramsal tasanm esnasinda, degerlendirme yontemli kavramlar soyut

oldugundan yeterli degildir. Kavramlarin saf hale getirilebilmesi igin birgok
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saflagtirma  teknikleri vardir. Degerlendirmenin hedefi, riin tasarimlarim
mithendislik istekleri ve hedefleri ile karsilagtirabilecek bilgi (ortam)
saglamaktr,

8. Adim: Malzeme ve iiretim secimlerini saf hale getirme ve uzlastirma

Es zamanli tasannmda segilen malzeme ve iretim teknikleri {riin
sekillendirmesini gelistirmek igin gelistirilmelidir. Uriiniin iyi hazirlanmasi igin,
planlar, aynntilar, malzemeler ve iiretim teknikleri dikkatlice incelenmelidir.
Boylece, aym zamanda iiriin saf hale getirildiinden degisiklikler bazen
aragtirma yapilmaksizin gergeklestirilebilir. Buda uzlagma olarak adlandinlir ve

maliyetleri olumlu yénde etkiler.

9. Adim: Sekli saf hale getirme ve uzlasma

Birgok farkh uyugma tipi tanimlanabilir.

-Birlestirme
-Aynigtirma
-Abartma
-Kiigiiltme
-Yeniden diizenleme
~Ters gevirme

-Yerine gegcme

Simiiltane  mithendislik yaklagminin  asagida  swralanan  araglan  kullandi

vurgulanmaktadir [www.5Smworld.com/say1 9, 2001]:

- Aksiyomatik tasarim
- Uriin dizayn yonergeleri
- Tasarim (dizayn) bilimi

- Montaj tasarim
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- Saglam tasanm igin “Taguchi” metodu
- Uretim proses tasarimu ilkeleri (kurallarr)
- Bilgisayar destekli miihendislik ve (iiretim) dizayn (CAE ve CAD)

- Hata metodu ve etki analizi

Yukarida ana hatlan ile ele alinan simiiltane miihendisligin temeli, tiretim dizaym ile
islem planlamayr bir aktivitede birlestirmekte yatar. Eszamanh dizayn ilk tasarm
kararlarindaki kaliteyi yiikseltmeye yardim eder. Ayrica iriin yasam seyri maliyetleri
uzerinnde de onemli etkisi vardir [www.Smworld.com/say1 9, 2001]. Maliyetler
tizerindeki etki kabiliyeti, bu uygulamayi, hedef maliyetlemenin en dnemli araglarindan
biri haline getirmektedir. Ctinkii, simiiltane mihendislik, {iriin geligtirmede pazarlama,
maliyet, tasannm ve iiretim unsurlanmin etkili ve bitinlesik incelenme ve
degerlendirilmesine izin veren bir yaklagim sergilemektedir  [http://marketing. wiwi.

uni-karlsruhe.de/service/briefl /thema.htm, 1999]

Simiiltane miihendislik faaliyetleri, hedef maliyetlemenin pazar oryantasyonlu olusu
nedeniyle bir yandan son derece anlamh ve gerekli bir tamamlayicidir, diger yandan
birlestirici karakteri nedeniyle zaman ve maliyet tasarrufu saglayan bir yapiya son
derece uygun olusu hedef maliyet degerlerini yakalamada destekleyici olmakta ve iiriin

fiyatlarinda pazar oryantasyonlu bir gelisim saglamaktadir [Rosler, 1996:72].

Japon sirketleri tarafindan uzun zamandan beri kullamlan bu sistemin sagladif
avantajlan somutlagtirmak amaciyla yeni bir otomobilin pazara sunus zamanlanm ve
tasanim sirelerini Japon, Avrupa ve ABD sirketleri ile karsilagtiran genig ¢aplt bir
aragtirma yapiimugtir. 1983 ve 1987 yillani arasinda piyasaya gikarilan 29 yeni modele
dayanilarak, yeni bir Japon otomobilinin tasanmindan migteriye sunum asamasina
kadar ortalama 47 ay ve tasarim igin 1.7 milyon saat gectigi goriilmiistiir. Buna kargin
Avrupa ve ABD isletmelerinde benzer iiriinler igin ortalama 60 aylk bir siire ve yalniz
tasarim igin 3 milyon saatlik galigma yapilmasi gerekmigtir [Womack, 1993:113].
Benzer bir aragtirmanin sonuglarina gére 1981-1985 yillan arasinda piyasaya siirillen 12
yeni Japon projesinin ortalama pazara sunulma zamam 42,6 ay ve en diigiigii 35 ay iken

1984 - 1987 yillan arasinda ABD'de 6 proje igin bu siireler sirastyla 61,9 ve 50,2 ay,
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Avrupa'da 1980 - 1987 yillan arasinda 7 proje igin 57,6 ve 46 ay olarak saptanmugtir.
Tasanm igin harcanan sireler kargilastinildiginda geleneksel tasanim igin harcanan
zamann yahn tasanmnin iki katina yaklastifi ve toplam geligtirme siiresinde de iigte
birlik bir fark oldugu goériilmektedir [Syan,1994a:3-24].

Sekil 29, ardigikk (geleneksel) miihendislik yerine eszamanli miihendislik uygulamasi
yoluyla elde edilebilecek zaman tasarrufunu sematize etmekdir. Ardigik faaliyetler

nedeniyle planlama-diizeltme déngiisiiniin neden oldugu zaman kayb: giderilmektedir.

Geleneksal Mithendislik ¥aklagom
A

Konstriiksiyon

Tiretim Hazarhk

iyleimeAra:;Pla.n].aman

Yatrom Planlamasa

Uretim

T: Tasanm * P; Planlama * D: Degistinme * AP: Altemnatif Planlama * U: Uretim Zawan

Sekil 29 Eszamanh mithendislik yoluyla zaman tasarrufu
[Ehrlenspiel, 1992:298;Buggert, 1995:105]

Simultane mihendislik, iilkemizde de uygulama alam giderek yayginlasan bir yaklagim
sergilemektedir. Ornegin 2000 yihindan beri, Bursa Tofas Fiat Fabrikasi'nda diinya
standartlarinda, Ustiin teknoloji ile iretilen Fiat Brava'mn “Similtane miihendislik”
prensiplerinden yola ¢ikilarak gelistirildigi ve her biri konusunda uzman dev bir ekip
tarafindan seri tiretime hazir hale getirildigi bilinmektedir.

Sonugta daha oncede ifade edildigi gibi lizin 6nemli bir rekabet avantaj sagladif

giiniimiizde, isletmelerin “yap ve bekle gor” tiirii aktif olmayan yaklagimlar yerine daha

ongorimleyici yaklasimlarni benimsemesini savunan hedef maliyetleme igin similtane
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mithendislik uygulamalan biyiik 6nem arz etmektedir. Ayrica simiiltane miihendislik
uygulamasinda ongoriilen ekiplerin olusum yapilan, bigimleri, amaglann ve ¢aligma
sistemleri hedef maliyetleme ekipleri ile ¢ok agin benzerlik gostermektedir. Bu tiir
ekiplerin kullamldig1 igletmelerde hedef maliyetleme sisteminin kurulmasi ve
uygulamasi son derece kolay hale gelebilmektedir. Ciinkii, sozi edilen ekiplerin her iki
yontemi de entegre olarak uygulayabilecek o6zellik, kapasite, donamm ve potansiyele
sahip olduklari anlagiimaktadir.

3.3.2. Tam Zamaninda Uretim

“Tam Zamaninda Uretim (Just In Time veya kisaca JIT)” sistemi, hemen tiim
kaynaklarda ilk defa 1940’larda Toyota Motor Isletmesi’nin bagkanhgin yapms Taichi
Ohno tarafindan fikir bazinda ortaya atilmig ve gelistirilmis [Emre, 1995:2;Filiz, 2001]
oldugu belirtildigi halde, kavramin asil sahibinin Henry Ford’ dan baskasi olmadif
belirtiimektedir [Dikmen, 1999]. 1950 yilindan 6nce ilk defa yine Toyota tarafindan ev
araglan iizerinde uygulanmaya baglanan bu sistem, hemen ardindan 1950’li yillarin
ortalarinda ise Nissan firmas: tarafindan kullanilmaya baslanmig [Cusumano, 1988:32],
1973 petrol krizi sonrasinda girdikleri darbogazdan kurtulmak ve disen karlilik
diizeyini yiikseltmek amacityla Japon sirketlerinde yaygmnhk kazanmug [Filiz, 2001],
1980’li yillardan itibaren Amerikan igletmeleri tarafindan uygulanmig [Aydeniz, 1997],
daha sonra ¢esitli tilketici istekleri ve siirekli artan uluslararas: rekabet kosullarinda
olgunlagtirilarak, giiniimiizde hemen hemen tiim sanayi sirketlerinin uygulamay:
hedefledigi bir model haline gelmistir [Yoo, 1989:117].

Kavramsal anlamda, “gerekli goriilen ya da talep edilen faaliyetlerin derhal devreye
sokulmasim esas alan bir felsefe” olarak tanimlanan tam zamaninda felsefesinin dort alt
ilkeye sahip oldugu belirtilmektedir [Foster, 1988:4;Sakrak, 1997:59;Yoo, 1989:117;]:

» Deger yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldirimasi,

» Yiiksek diizeyde kalite hedefi,
» Siirekli iyilestirme hedefi,
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> Degfier yaratan faaliyetlerin, defer yaratmayanlardan ayngtinlabilirliginin

kolaylastirilmas1 ve yiikseltilmesine énem verilmesi.

Bu ilkeler gergevesinde daha genis kapsamli olarak JIT, “hata ve israfin énlenmesi
yoluyla kalite ve maliyetlerde siirekli bir iyilestirme saglamak amacina yonelik olarak
yalmzca gerekli materyal veya iglerin, gerekli miktar veya siirelerde, gerekli oldugu
zaman veya yerlerde, gereken oranlarda birlestiriimesi veya yapilmasi” olarak
tammlanabilir [Suzaki, 1989:4;Buggert, 1995:134;Sadhwani, 1988:36]. Dolayisiyla
JIT’in gergeklestirilesi kayiplarin (yani israfin) ne 6lgiide engellenebildigine bagh
bulunmaktadir [Acar, 1995a:4-8]. Ancak literatiirde, JIT sistemine degisik uygulamalar
temelinde cesitli tammlar getirilebildigi goériilmektedir. Bu tamimlarin bazlan, sistemi
yalmzca stoklarin azaltilmasiyla sinirlar. Biyiik bir kesimce de (6zellikle Tiirkiye’de)
JIT” m yalmz bundan ibaret oldugu zannedilmektedir [Kirhoglu, 1998b:39]. Halbuki,
JIT bundan ¢ok daha genis kapsamh olup yalmzca imalatla ilgili etkinliklerde degil,
malzeme temininden depolamaya, bakim onarimdan miihendislik tasarimina, satigtan
tist yonetime kadar tiretim sisteminin diger alanlarinda da etkisini hissettirir. Ciinkii JIT,
tim kurulustaki zaman ve kaynak kayiplanmin ¢nlenmesi ve yok edilmesi yoluyla is
verimlilifinde 6énemli 6lgiide ve siirekli iyiylestirmeyi amaglayan bir stratejidir. Daha
genel bir ifade ile, JIT felsefesi, tiim birimlerin katilimiyla en az maliyet ve en yiiksek
misteri memnuniyetini saglayacak siirekli iyilestirmeyi amaglayan bir stratejidir.
Dolayistyla bu tiir bir stratejik yaklagim anlagilacag: iizere hedef ve kaizen maliyetleme

ile tam anlamuyla ortiigmektedir.

En yalin bigimiyle, “Once sat sonra iiret” seklinde ozetlenebilecek JIT ilkesinin
isleyisinde mamul, yar1 mamul ve ilk madde ve malzemeden olusan gereksiz stoklar
ortadan kalkmasi esastir [Filiz, 2001]. Bu deger yaratmayan maliyet ve faaliyetlerin
ortadan kaldirilmast anlamina da gelir. Dolayisiyla “stoksuz tretim” veya “sifir
envanter” gibi isimlerle de bilinen JIT, tiim iiretim kaynaklarimin optimum kullansmu
ilkesine dayanmaktadir. Bu sistemde sermaye, ekipman ve isgiicii gibi girdiler, gereken
(en uygun) oranlarda kullamlmaya caligilmaktadir. Boéylece miigterilerin kalite ve
teslimat konusundaki gereksinimlerinin en diisiik maliyetlerle kargilandig1 bir sistemin

gelistirilmesi amaglanmaktadir, Hedef maliyetleme ile JIT igin entegre bir sistem
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gelistirildifinde ise, buradaki en “diigik maliyetler” ifadesi, yerini “hedef maliyetler”
ifadesine birakacaktr.

JITin hedefi iretimde tiretkenlii engelleyen, miisterilere gereksiz maliyetler yiikleyen
veya firmamin rekabet giiciinii tehlikeye sokan her tirli 6geyi ortadan kaldirmaktir.
Ancak sisteminin gegmis uygulamalan tamamen ortadan kaldirmak gibi bir iddias1 s6z
konusu degildir. Kendi iginde entegre bir sistem olmasina ragmen, uygulamada
kurulusun bitiin birimlerini igine almasi gerekmeyebilir. Ancak JIT, ana - yan sanayi
iligkilerinden teslimata kadar, tiretimle ilgili her asamada, geleneksel yaklagima ters
diisebilecek yeni kavram ve davramg degisiklikleri gerektiren bir sistemdir. Bu agidan
kismi de olsa bir yandan degisim mihendisliginin diger yandan degerler zinciri
yaklasiminin izlerini sergilemektedir. Bununla beraber JIT felsefesinin G¢ temel esast
sudur [Aydeniz, 1997]:

e Savurganlig ve kagagi elimine ederek 6nleme,
e Toplam kalite kontroli,

e Personel ve is¢i politikalandir,

JITin ozellikleri ise asagida belirtilmistir [Zipkin, 1991:40-50;Pekdemir, 1993;Ersoy,
1996:96;: Aydeniz, 1997]:

Uriin dizaym asamasinda yasanan Uretim problemlerini goz Oniinde

bulundurarak, mitkemmel bir arz ve iiriin dizaym kesismelerini saglamak,

e Hammadde almlarmin zamaninda yapilabilmesini saglayacak is baglantilarint

yapmak,
e lleri gorusliliik, ileride neler olabilecegini iyi gozleyebilmek,

¢ Kanban metodunu kullanmak,
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e Arz - talep dengesini, arza gore liriiniin iiretiminin zamanim ve siparigin hazirlik

agamasini iyi ayarlamak,

e Etkili bir ¢ark sisteminin, yani hammadde ve malzemeden iriine ulasan gark

sisteminin daha hizh ve etkili olarak donmesini saglamak.
Kullanilan JIT metotlarinda bulunan bazi 6nemli unsurlar ise sunlardir [Aydeniz, 1997]:

e Bir takim, tek tip tiretim ¢izelgesini kurma,

e (Cahgma alanlanim birlestirerek gekme metodunun uygulanmas,
o I merkezleri arasinda uyumlastirmanin saglanmast,

e Satin alma ve tretimin kiigiik miktarlarda yapilmast,

e Hizh, ¢abuk, ucuz tesis kurma ve ayarlamalar,

e Birden fazla becerisi olan ve elastiki yetenege sahip iggorenler,
e Yiiksek kalite sevgisi ve diizeyi,

¢ Oncelikli ve etkili bakim,

e llerlemeye yonelik ¢alisma.

Isletmelerin iiretim sistemlerinde JIT tekniginin uygulanmasiyla elde edilecek yararlan
asagidaki gibi 6zetlemek olasidir [Hitger, 1992:682;Aydeniz, 1997;Dikmen, 1999]:

¢ Yatinm ve uygunsuz ¢aliyma ortaminda hizh bir diigiis saglanmast,

e Maln iretimi ve sonra satiginda bekletme zamam kisalacagindan fazla yer

ihtiyacinin ortadan kalkmast,

e Uriin kalitesinin gelismesi ve artmasi, fire ve atik maliyetleri ile stoklarn

azalmasi,

e Ufak lretimler sayesinde hem uretilen malin, hem de stoklanacak hammadde ve

malzemenin bakim ve benzeri maliyetlerinde diigiisler olmast,
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e Bir arada c¢aligma sayesinde takim caligmasmnin esaslarindan olan iggilerin
birbirlerini goérmeleri ve birbirlerine yardimci olmalan, iglerini tammalan ve

aynica iletisimin hizlanmasi ve daha ufak ig ¢arklanmin olugmasi,

e Merkezi iiretim tipi sayesinde, iiretim sorunlan ve iretim esaslanmn gabuk
halledilebilir hale gelmesi,

e Toplam iretim maliyetlerinin azalmasi, nakit akigimin diizenlenmesi, igguci
verimliliginin artmas,

Musteri hizmetlerinde geligme olmasi.

Giinimiizde firmalar iretimin otomasyonu ve entegrasyonu ile ilgili programlar
iizerinde durmaktadir. Otomasyon; insan giiciiniin makine ile ikame edilmesidir. Bu da
sermaye yogun bir yapr gerektirmektedir. Sermaye yogun teknolojilere yapian
yatinmlar, birim iiretim maliyetlerinin diigmesini ve iiretimde standardizasyonu saglar.
Entegrasyon ise; igletme igindeki fonksiyonel birimler arasindaki fiziksel ve biirokratik
stoklanin azaltilmas,, miimkiinse ortadan kaldinlmasiyla firmamin bitiinlesmis bir
yapida olmasiu ifade eder. Uretim tesislerinde esnek iiretim sistemlerinin devreye
sokulmasi ve satig, iiretim, satin alma fonksiyonlarinin entegrasyonu igletmenin iriin,
servis dolayistyla rekabet giiciini arttinr. Ornegin: satiy — Uretim entegrasyonunu
gerceklestirmis olan Toyota firmasi miisterilerine satin alacaklan arabalarn birgok
ozelligini saptama olanag vermektedir. Bu ise felsefesi agisindan hedef maliyetlemenin
ta kendisidir.

Isciler buyiik partiler yerine kiigiik partilerle galistiginda, mamuldeki hatayr gérmeleri
kolaylagir. Ozellikle isgiler uzmanliklarma gore boliimlestirildilerse, ig¢i bir oncekinden
kendisine ulagan parcadaki hatayr aminda goriip buna aminda miidahale edebilir
[Buggert, 1995:135]. Bu da hatali par¢a oranim dolayisiyla maliyetleri diigiiriir. Aynca
iirine deger katmayan her sey firedir. JIT felsefesinde firenin tammu, uretilecek miktar

i¢in gerekli olan minimum diizeyde ekipman, malzeme, ig¢i ve alan diginda kalan her
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seydir. Hatah pargalann ve firelerin minimize edilmesi hedef maliyetlere ulagmada

onemli avantajlar saglayabilecektir.

Bir tiretim sisteminde hammadde girisinden, tiriin olusumu ve ¢ikigina kadar gegen siire
genellikle bes asamadan meydana gelmektedir. Bu asamalar [Hacirlistemoglu,
1995:326]:

1. Isleme siiresi: Uriiniin {izerinde galisilan siire.

2. Kontrol siiresi: Uriiniin istenilen kalitede olmamas: halinde istenilen kaliteye

gelinceye kadar yapilan galigmalar i¢in harcanan siire.
3. Tagima siiresi: Uriiniin bir yerden diger yere taginmas: igin gegen siire.

4. Bekleme siiresi: Uriiniin, islem gorme, tagima, kontrol gibi unsurlar igin

bekledigi siireler.

5. Depolama siiresi: Yant mamul ve mamullerin islem gérme ve veya sevk edilme

icin stok kapsamina alimp bekletildigi siredir.

Yukanida siralanan asamalardan sadece igleme siiresi Griiniin deBerini arttiran ve
bununla ilgili ¢alismalan kapsayan basamak olup bunun digindaki diger dort asama ise
maliyetleri arttirdigindan JIT’ in hedefi, igleme siiresi digindaki siireleri kaldirarak,
maliyeti diigiirmektedir [Haciriistemoglu, 1995:326]. Bu nedenle bu sistemde sifir stok,
sifir makine ayarlama zamami, sifir temin zamam ve sifir malzeme tagima lizerinde
durulmaktadir, Tiim bu konularin hedef maliyetlerin gergeklestirilmesi agisindan ne
kadar onemli olduklan ortadadir [Buggert, 1995:134;Franz, 1993:128]. JIT bu yoniyle
hedef maliyetleme ile bitinlesirken, stirekli iyilestirme yoniiyle de kaizen

maliyetlemeyi giindeme getirmektedir.

Unli futirolog Maryin Cetron, Amerika’'min gelecegini etkileyecek 74 trend’den

bahsederken, JIT alimlarini tegvik igin, bazi saticilanin miigterilerin bilgisayarh siparig
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ve stok sistemlerine erigsimine olanak tamdiklanni, sipariy emrinin boylece dogrudan
tiretim hattina ulagabildigini ve artik {ireticilerin bu olanag saglayamayan saticilarini
devre dist birakacagim ifade etmektedir [Notebook, 1997:22-23]. Tahminler JIT
felsefesinin yalmzca isletme ortaminda degil, yasamun her alamina yayilabileceZini

gostermektedir.

3.4. Diger Araclar

Bu baglik altinda;

e kalite fonksiyon agilimi/gogerimi,
e Kkargilagtirmal analiz,

¢ demontaj analizi,

e degisim mithendisligi,

o kaizen maliyetleme

e iiriin yagam seyri maliyetleme

e ve balanced scorecard yaklagimlan ele alinacaktir.

3.4.1. Kalite Fonksiyon Ac¢cillim/Gogerimi

“Kalite Fonksiyon Actlimu (KFA)”, (“Kalite Fonksiyon Gogerimi (KFG) veya Yayilmi
(KFY)”) olarak dilimize terciime edilen “Quality Function Deployment (QFD)”, ilk
olarak 1966 yilinda, Japonya’da, Yoji Akao tarafindan ortaya atilan [Buggert,
1995:115] ve daha sonra 1970’li yillarda Japonya'mn Kobe tersanelerinde orijinal
olarak gelistirilen bir yonetim aracidir [Yikgii, 2000:29]. Baslangigta kapsamh ve
zamanh kalite planlamas: igin geligtirilen bir sistematik olan KFA’mn, ozellikle
Mitsubishi Heavy Industries Kobe tersanesinin 1972’de uygulamalanm [Akao,
1992b:13] ve “kalite tablosu”nu giin yiiziine gikarmast ve 1978’de kalite fonksiyon
acilim izerine bir kitap yayimlamasi bu teknigin gelistiriimesinde ve yayilmasmnda
biyik katki saglamistir [Rosler, 1996:49]. Anlagilacagn tzere sistematik kalite
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gelistirmesi ile ilgili konsept 1970’lerden beri Japon isletmelerince basarih bir sekilde
uygulanmaktadir [Akao, 1992a:16;Liesegang, 1992:11].

Diger yandan teknigi, American Supplier Institute’de, bityitk otomobil iireticisi Ford ile
beraber 1984’ten beri projelerde kullanmaktadir [American Supplier Institute,
1987;Niemand, 1996:43]. Almanya’da ise ancak 1980’li yillann sonlaninda
uygulanmaya baglandigy goriiimektedir [Hauser, 1988a-b;Ro8, 1990]. Niemand, bugiine
kadar bilim gevrelerinin bu konuya ilgisiz kalmalarim ve dolayistyla KFA’min Almanca
literatirde heniiz kavramsal bir kargiifinin olmayigii hayret verici olarak nitelemekte
buna karsin uygulamada daha yogun bir ilgiyle ele alindif (6rnegin Siemens firmasinin
konuya iligkin kapsamli firma igi egitim ve ofretim programlan uygulamasi gibi)
saptamasim yapmaktadir [Niemand, 1996:43].

Son yillarda ise “Toplam kalite yonetimi (total quality management)” nin giincelligi
icinde KFA’ min gerek Japon ve Amerikan gerekse artan bir hizla Avrupal sanayi ve
hizmet isletmelerinde bir planlama araci olarak anlami giderek 6nem kazanmaktadir
[Seiling, 1994:120]. Ayrica yeni yapilan bilimsel galisma ve yaymlarda, KFA’ ya iligkin
sistematigin diger yonetim alanlarina da (6rnegin tedarik veya hammadde saglayicilann

y6netimi gibi) kaydinlmaya ¢alisildigi gdzlemlenmektedir [Seidenschwarz, 1994¢:268].

“Quality Function Deployment” ifadesi yerine ozellikle Amerika’da kisaca “Quality
Deployment” ifadeside kullanilmaktadir [Kano, 1993:19]. Dolaystyla burada vurgu
“deployment” terimi Uzerinde yogunlagmaktadir. Literatirimiize kalite fonksiyon
agiimi/gdgerimi olarak yerlesen QFD’deki “deployment” terimi (sozlikteki karsihi
“yayilma”) “agilm, yayillim veya gogerim” sozcilkleri ile kargilanmaya gahgilmaktadir.
Oysa “deployment” sdzciigii daha gok askeri bir terim olup birliklerin bir harekat veya
operasyon igin belli bir tertip almalan, belli bir diizene girmeleri anlamma gelmektedir
[Lisegang, 1992:VI]. Bu nedenle “agilm, yayiim veya gogerim” sozcikleri
kullanirken bu hususun bilinmesi ve g6z oninde bulundurulmasi odnemli

goriinmektedir.
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Kalite fonksiyon agthmn (KFA veya QFD) kalite giivenligini saglamamn bir aracidir
[Buggert, 1995:116]. Kalite fonksiyon agiimi genel olarak, miisteri taleplerinin kalite
karakteristiklerine doéniistiriilmesi ve nihai Griin igin s6z konusu talepler ile
karakteristikler arasindaki iligkinin sistematize edildii bir kalite tasarim galigmasi
seklinde tammlanmaktadir [Akao, 1992a:17].

“Miisteri sesinin” teknik gereksinimler ve operasyonel terimler cinsinden ifade edilmesi
ve matris seklinde gosterilmesi ve dokiimante edilmesini saglayarak rekabet giictini
arttinct  gekilde en oOnemli hususlarin vurgulanmasint ve belirli alanlarin  hedef
alinmasim kolaylagtiran KFA, iriniin kendine has o6zelliklerine bagh olarak, kalite
planlama prosesine esas teskil edebilmektedir. Miisteri beklentilerini nihai triin ve
proses kontrol karakteristikleri haline déniistiiriilmesini saglayan sistematik bir yontem
olan KFG o¢zellikle ilk agamasi olan iiriin planlama agamasinda, miisteri beklentilerini
yani “misteri sesi” ni tam olarak kontrol ozelliklerine ve tasarim gereksinimlerine

dontistirir. KFA’nin iki boyutu asagidaki gibidir [www.coskunoz.com.tr/htm]:

» Kalite agilimi: Miigteri beklentilerini iriin tasanm gereksinimleri haline

déntsturilmesi,

» Fonksiyon agilimi: Tasarim gereksinimlerinin uygun uriin, proses ve iiretim

haline doniistiiriilmesi.

Isletmelerde kalite fonksiyon agiimumin devreye girmesiyle, pazarlama ile teknik
departmanlar arasindaki anlagmazliklarin veya yanhs anlamalarin minimize olacagy,
ornegin pazarlama departmam tarafindan belirlenen musteri taleplerine, aragtirma —
gelistirme departman: tarafindan cevap verilip verilmeyecegi konusunda artik uzun
uzadiya tereddiit edilmeyecegi, aksine miisteri oryantasyonlu/odakl bir tirtin gelistirme
siireci igin gercek yapinin saglanacag ifade edilmektedir [Kamiske, 1994:182]. Nitekim
tiriinler dyle tasarlanmalidir ki, miisteri isteklerine ve zevklerine cevap verebilsin, onlar
tatmin edebilsin [Hauser, 1988b:63].
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Bu noktada “Kalite Evi (House of Quality)” [Hauser, 1988a:57] adi verilen ve sdz
konusu iligkiyi yansitacak gekilde bir matris hazirlanmaktadir. “Kalite Evi (House of
Quality)”, hangi miisteri taleplerinin teknik olarak gergeklestirilebilme olanaZ bulunup
bulunmadiin1 gdstermesi dolayisiyla KFA nin ¢ekirdegini olusturur [Résler, 1996:50].
“Kalite Evi” tiriin tasarimu ve yapimi esnasinda miigteri isteklerinin siirece uygulanmasi
konusunda gerekli teknik ¢oziimleri belgeleyen bir analiz, iletisim ve planlama aracidir
[Kamiske, 1993:108]. Sekil 30°da tipik bir “Kalite Evi”nin temel yapis1 gorilmektedir.

Nasil?

Kalite
karakteristikleri

Ne?

Bloku

Pazarlama Bloku

Uriin
kargilagtirmast

Input: Musteri
talepleri

</Iﬁhendislik

Output: kritik
konstriksiyon talepleri

Sekil 30 Kalite Evi’nin yapisi [Kamiske, 1994:183]

KFA'mn bir ¢ok faydasi bulunmakia beraber saglayabilecegi baghca faydalar su gekilde

stralanabilir [www.coskunoz.com.tr/htm]:
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Miigteri ihtiyaglanimin kargilanma derece ve garantisinin artmas,
Miihendislik ¢aligmalarindan dogan degisiklik gereksinimlerinin azalmas,
Birbiriyle ¢akigan tasarim gereksinimlerinin tammlanmas,

Degisik firma faaliyetlerinin miisteri kaynakli hedeflere odaklanmas,
Uriin gelistirme ¢evrim siiresinin azalmasi,

Miihendislik, tiretim ve servis maliyetlerinin azalmas,

V.V V V V V V¥V

Uriin ve servis kalitesinin artmasi.

KFA’ nda hareket noktasim migterilerce onemli gorillen trin ozellikleri diger bir
ifadeyle misterilerin iiriine iligkin fonksiyonel beklentileri olusturur. S6z konusu
beklentiler musterilerin kendileri tarafindan, siibjektif ciimleler ile ifade edilir ve takim
elemanlarinin aragtirma ve tecriibeleri ile degerlendirilir. Bu bilgiler daha sonra tasarim-
konstriiksiyon boliimiine aktarir. Burada yapilan ¢aliymalar sonucunda séz konusu
bilgiler uzunluk, genislik, afirlik ve bunun gibi objektif olgiilere doniistiiriilerek ifade

edilmeye caligilir.

Seidenschwarz bu agamada herhangi bir yonteme atifta bulunulmadiim tespit
etmektedir  [Seidenschwarz, 1993a:178]. Ancak Buggert ve Wielpiitz, misteri
isteklerinin burada “kalite tablolar1” yardimiyla belirginlestirilebilecegini ifade ederek,
“ne?” sorusuyla musterilerin uriine iligkin talep veya beklentilerinin, “nasil?” sorusuyla
da bunlan karsilamaya iligkin gorev veya ¢oziimlerin ortaya konmaya galigildigim
belirtmektedirler [Buggert, 1995:116]. Bundan sonra olusturulacak olan matriste
migteri talepleri ile kalite elemanlari arasindaki “korelasyon derecesi” sembollerle
(burada eskenar dortgen giiglii, daire orta ve iiggen zayif bir iligkiyi ifade eder) ifade
edilebilir [Frehr, 1994:267].

Asagida Sekil 31°de KFA siirecinin adimlani goriilmektedir. Sekilden de goriilecegi
tizere Seiling “ne-nasil” i semasim, “uygulama planlamasi” ile “hazirlama planlamasi”
calismalarii da kapsayacak sekilde satilmig wriiniin gozlemlenmesi agamasina kadar
genisletmektedir, Boylece iyilestirme olanaklarimin geri besleme yolu ile kalite dongtisii

icine alinabilmesi saglanmig olmaktadir [Buggert, 1995:117].
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Uriin

Planlamasi
Nasil
Uygulama Parga
Planlamast Planlamas:
Nasil Nasil
. = l z. = l
Hazirlama Proses
Planlamast Planlamas:
Nasil Nasil
o ——T l Uretim 4 J l
Z Planlamast Z
Nasil

Ne

NG Ol g

Sekil 31 KFA stirecinin adimlan {Seiling, 1994:123]

KFA metodu iist tiste bina edilmig dért planlama asamasindan olugmaktadir [Kamiske,
1993:109;Brunner, 1992:42-46;Buggert, 1995:118;Niemand, 1996:43]:

e Uriin konsepsiyonu ve/veya planlamas
¢ Ana parga ve yap! gruplarinin planlamasi
e Proses planlamasi

e Uretim planlamas
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Ik olarak musgteri isteklerinden hareketle somut triin 6zellikleri ortaya ¢ikanlir. Bu
adim hedef maliyetlemedeki “iiriin fonksiyonlarimn belirlenmesi (yumusak ve sert
fonksiyonlar)” adimma benzemektedir [Miiller, 1993:127]. Sonra saptanan oOzellikleri
yerine getirebilecek ana parcalar belirlenir. Daha sonra belirlenen ana pargalar i¢in s6z
konusu prosesler kararlastinilir. Ancak geleneksel KFA genis Olgide iretim
oryantasyonuna yoneldigi i¢in burada genis kapsamli bir proses oryantasyonundan soz
etmek pek olanakh gorinmemektedir [Hinterhuber, 1994:58]. Uriin planlamasmin son
asamasinda prosesler, proses planlarim simirlayan ve detaylandiran somut i§ emirlerine

ve deneme (prototip) tiretimlerine déniistiiriiliir [Niemand, 1996:44].

Horvith, yukanida agiklanan ikinci adimu hedef maliyetlemede ki “fonksiyon maliyet
matrisi’ ne benzetmektedir [Horvath, 1993b:22]. Halbuki KFA, migteri talepleri ile
urin ana pargalan arasindaki iligkiyi (bir matris iizerinde) gosterebildiginden dolayi,
hedef maliyetlemede ki fonksiyon metodundan ¢ok parga metoduyla
ozdeslestirilmektedir, ¢inkii fonksiyonlar diizeyinde bir ayinm séz konusu
olmamaktadir [Seidenschwarz, 1993a:179]. Boyle olmakla birlikte, hedef
maliyetlemede ki “fonksiyon-maliyet matrisi” nde oldugu gibi, “kalite evi"ne girdi
olarak wriin pargalart yerine fonksiyonlari verildigi takdirde, fonksiyon odakli bir
aynimlama uygulamasi da olanakli hale gelebilir [Résler, 1996:52].

Yukanida agtklanan her bir planlama adim bir “kalite evi” tarafindan desteklenir ve
gorsel kilimir. Sekil 32°de bu durum goriilmektedir. Anlagilacag: tizere bu yontem genel
olarak bir yandan miisteri isteklerinin somut ig emirlerine déniistiiriilmesini saglar diger

yandan her bir ig kolunun pazar talepleri agisindan yaranmi belirgin kilar [Niemand,
1996:44].
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g Miisteri taleplerinin konstriiksiyon
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3. 8 ana parga/pargalara déniistiiriilmesi
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[Uriin ana pargalan

Ana  parga/pargalanin  proses
planlarina déniistiiriilmesi
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Proses planlarimin is planlarina
doniistiiriilmesi

Sekil 32 KFA’nin dort agamast
[Kamiske, 1993:110;Niemand, 1996:44]

200



Sekil 33’de bir “kalite evi” nin aynntii yapist gorilmektedir. Daha once de ifade
edildigi gibi KFA’mn esas yapisii olusturan “kalite evi” detaylandinlacak olursa
miigteri isteklerinin kaliteli tiriinlere doniigtiiriilmesini saglayan sekiz alandan olusacag:
gorilecektir [Niemand, 1996:45]:

1. Talep alani: Evin bir numarali alamna kargilanmasi gereken talepler kaydedilir.
Bunlar orijinal miigteri istekleri veya beklentileri olabilecegi gibi somutlagan
pazar gereksinimlerinden tiiretilmis talepler de olabilir. Talepler aym zamanda

goreceli agirliklan ile de ifade edilir.

2. Gergeklestirme alani: Iki numarah alan séz konusu taleplerin hangi yollar ile
yerine getirilecegini gosterir. Burada iiriiniin teknik ana montaj pargalan ana
govde bilegenleri veya alt montaj pargalan] yer alabilecegi gibi prosesler de pek
ala yer alabilir. Hatta (Résler’e [1996]g6re) fonksiyonlara dahi yer verilebilir.

3. Belirleme alam: Ug numarali alan taleplerin kargilanmasini gergeklestirmeyi
aragtiran ¢ozimlerin ayarlanmasi veya dizenlenmesini igerir. Burada ¢oziim
onerilerinin talepleri gergeklestirmede ne oranda katkilan olduklan belirlenir.
Bu nokta KFA’min en kritik noktasidir. Ciinkii burada uzman gorusleri,
tecriibeler ve teknik olanaklar gibi subjektif degerlendirme Oolgltleri soz
konusudur. Bu nedenle bu noktada gerekli ayarlama ve diizenlemelerin farkh
departmanlarin temsilcilerinden olusan ¢ok fonksiyonlu bir ekip (takim)

tarafindan yapilmasi gerektigi {izerinde 1srarla durulmaktadir.

4. lligki alam: Evin catist olan dort numarah alan gergeklestirme alam ile talep
alani arasindaki hangi degisim iligkilerinin var oldugunu gosterir. Burada
talepleri gerceklestirirken hangi problemlerin ortaya gikabilecegi ve teknik
¢oziimlerin hangi noktalarda birbirini tamamladifi veya engelledigi belirgin bir
bigimde ortaya konmalidir, Egzamanl miihendislik uygulamas: ile burada ortaya

¢tkabilecek muhtemel sorunlar minimize edilmis olabilecektir.
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5. Kiyaslama alam (Benchmarking alami): Sekil 33’de dikkat edilecek olursa bes
numarall iki alan s6z konusudur. Bu alanlardan evin sag tarafinda bulunam,
misteri go6ziiyle subjektif bir kiyaslamay1 veya karsllagtirmayr ifade ederken
evin alt tarafinda bulunan alan ise objektif teknik kiyaslamalart veya
kargilagtirmalan  kapsar. Kiyaslamalarda “benchmarking” tekniginin yaminda
Ozellikle teknik kiyaslamalar i¢in geriye doniik mihendislik ¢aligmalarim
kapsayan “reverse engineering” veya “tear — down analyse” yontemlerinden

yararlanilabilmektedir.

6. Teknik problem alam: Alti numaralh alanda objektif teknik giiglikler yer alir.
Tasarim miihendisleri burada so6z konusu problemleri sayisal bir skala (olgek)
_ uzerinde degerlemek durumundadirlar (6rnefin “0: problemsiz” dan “9: biigiin
igin teknik olarak yapilmas: imkansiz” a kadar). Hedef maliyetleme agisindan bu
tiir i¢sel bir degerlemeye kritik olarak yaklagilmalidir. Ozellikle rekabetin gok
sert yasandif1 kitlevi pazarlarda, pazar talepleri Gylesine yiiksek olabilir ki, tiriin
tasarimmin daha basinda bunu gergekiestirmek teknik olarak imkansiz
goriinebilir [Seidenschwarz, 1991b:199]. Dolayisiyla teknik problem alaninda
salt igsel bir degerleme pazar agisindan gerekli ¢oziimlerden erken sapmalara yol
agabilir. Bu nedenle burada yapilacak s6z konusu degerlemenin daha objektif
hale getirilebilmesi i¢in s6z gelimi bagimsiz uzmanlardan yararlanilabilecegi
ifade edilmektedir.

7. Hedef deger alam: Yedi numarah alanda, bir ve iki numarali alanlarda ki

ifadelerin somutlagtinlabilmesi i¢in objektif hedef degerler aramir.

8. Agirhklar alam: Sekiz numarah alan, iki numarali alamin karakteristiklerini
teknik olanaklar 1iginda goreceli olarak ifade etmeye galisir. Hedef maliyetleme
acisindan bu yontemin yetersiz olacad ileri siiriilmektedir. Bunun nedeni agirlik
noktalarinin (6nemli noktalann) saptanmasi agisindan s6z konusu degerlemenin
daha ileri tasanm ve iyilestirmeleri ele aliyor olmasidir [Kamiske, 1993:113].

Iste tam bu noktada daha gok “over engineering” veya “teknik olanaklilik”
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yaklagimiyla smmrli yapilan onemli agirliklara odakh bir inceleme kritize
edilmekte ve hedef maliyetleme kapsaminda pazar ve miigteri bakig agili bir

degerleme ile desteklenmesi veya tamamlanmasi gerektigi belirtilmektedir.

4
onstriiksiyon Miasteri-rekabet kargilagtirmalary/
eristikleri kiyaslamalan
5 g
< ©
Mogteri g g g
talepleri a] < a
N H e
1) 12 5)
_L./ % 4 2/
(3
N
Teknik giglitkler @ Z\
Objektif hedef '
degerleri @
Daha iyi
Teknik rekabet . gev?rse )
kargilagtirmasi (=) ngineering,
kiyaslamasi \ 5 / Benchmarking
Daha kéta
Teknik | Salt
anlam | Oran (%) (8 )L
Derecesi N

Sekil 33 “Kalite evi” nin aynntili yapisi
[Kamiske, 1993:111;Niemand, 1996:46]

Sekil 33°den de anlasilacag izere KFG, triin gelistirme prosesi yonetimi agisindan gok
kapsamli bir metodoloji sergilemektedir. Ancak hedef maliyetleme kapsaminda bagan
ile uygulanabilmesi igin daha oncede ifade edildigi tizere baz1 6nemli noktalari modifiye
ve takviye edilmesi gerekmektedir [Niemand, 1996:47].
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KFA siireci Ozetle, miigteri istekleri ile dizayn ekibinin bu istekleri nasil tatmin
edecegine iligkin kargilagtirma ve degerlendirmeleri kapsadigindan  miisteri
gereksinimlerini tammlamak i¢in igletmeye bir altyapr saglamaktadir ve hedef
maliyetleme siireci iginde anahtar bir girdi niteligindedir [Yikgt, 2000:29]. Ciinki
isletmeler KFA’ yi, iriin dizaymna baglamadan once, bir iriinden miisterilerin ne
istediklerini belirlemek amaciyla kullanmaktadirlar. Dolayistyla hedef maliyetleme
siirecinin ilk adimlariyla beraber uygulanmaya baglanabilecek olan KFA, tim igletme
mantigina dayah misteri oryantasyonu ile hedef maliyetlemeye pek gok destekleyici
olanaklar sunabilecektir [Jacob, 1993:190].

Rosler ise, KFG’ nin, hedef maliyetleme kapsaminda, ozellikle hedef maliyetlerin
aynmlanmasi agamasi veya siirecinin temel yapisinin 6nemli bir pargasi olabilecegini
savunmaktadir [Résler, 1996:52]. Yiik¢ii’ de, KFG’ ni, hedef maliyetlemenin kritik bir
clemant olarak goriirken aynica deger analizi ve miihendisligini de destekleyen bir
yaklagim oldugunu disiinmektedir [Yiikgii, 2000:29].

Diger yandan Buggert ve Wielpiitz, her iki sistemin benzer uygulama adimlarina sahip
olmalan dolayisiyla, KFG enstriimanini halihazirda uygulamakta olan isletmeler igin,
hedef maliyetlemeyi, maliyet oryantasyonlu ideal bir ilerleme veya tamamlama araci
olarak gormekte olduklarim belirtmektedirler [Buggert, 1995:119]. Bu, dikkat edilecek

olursa KFG’ni kullanan igletmeler i¢in gegerlidir.

Almanya’da 1991-1992 yillarinda, 119 biiyitk ve orta 6lgekli Alman igletmesi iizerinde
yapilan bir aragtirmamin sonuglarina gére KFG’ nin hi¢ uygulanmiyor denecek kadar az
uygulandif1 ve hatta bir ¢ok igletme tarafindan hi¢ bilinmedigi ortaya ¢ikmistir [Bauer,
1992:11]. Bugiin ise, KFG kullammimin ¢ok daha yaygin hale geldigi goérilmektedir.
Bunun ise, yukanda ifade edilen tezlere gore hedef maliyetleme uygulamasinin
yayginlasmasina uygun ortam hazirladifvhazirlayacagi soylenebilir. Cinki, KFG
uygulayan igletmelerin, uygulamayanlara oranla hedef maliyetlemeye gecisi ve
adaptasyonu g¢ok daha kolay gerceklesebilecektir. Nitekim, hedef maliyetleme

kullammimn yayginlagmig olmast da bu sav1 destekler niteliktedir.
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3.4.2. Karsilastirmah Analiz

Kargilastirmali Analiz (Conjoint Analysis) teknifinin pazar oryantasyonlu bir hedef
maliyetleme ayrnimlanmasinda hareket noktasi olarak kullamlmas: teklifi, ilk defa 1991
yihinda, Seidenschwarz tarafindan getirilmis ve o giinden beri otomobil, elektronik ve
makine gibi endiistrilerde kabul gormiigtiir [Seidenschwarz, 19932:199; Seidenschwarz,
1993b:43]. Horvath, Niemand ve Wohlbold, pazar tarafindan istenen (iiriin
karakteristiklerinin  genel olarak formiille edilmis miigteri beklentilerinden
¢tkanlmasinda en sik kullanilan yontemin conjoint analizi oldugunu tesbit etmektedirler
[Horvéth, 1993b:6]. Balderjahn gibi daha bir ¢ok yazarda, conjoint analizinin, pazar ve
pazarlama aragtirmalarinda, iiriin tercihlerini, satinalma olasiliklarim ve pazar paylarim
tahmin ve simiilasyon igin en ¢ok kullanilan kantitatif yontemlerin basinda geldigini
ifade etmektedir [Balderjahn, 1994:13;Miiller, 1993:123;Green, 1990:3;Wittink,
1989:92]. Bununla beraber kompozisyonel bir yontem olan “analitik hiyerarsi siireci
(analytic hierarchy process)” tekniginin formel olarak sonugta conjoint analizi ile aym
¢kt yapisina sahip olmasi nedeniyle altarnatif bir yontem olabilecegi distnilebilir
[Tscheulin, 1992:58; Tscheulin, 1991:1277].

Conjoint analizi’nin ¢ogu zaman “conjoint olgiimii (conjoint measurement)” ile es
anlamh olarak kullamldifr goriilmektedir [Rosler, 1996:123]. Conjoint olgimii ile
genellikle bir veya daha ¢ok sayida kendilerine damgilan kisilerin farkh Griin
modellerinin  yarar uygunluklan konusunda yaptiklan fayda  takdirlerinin
degerlendirildigi daha (st denetim alam anlatilirken, conjoint analizi 6zel bir 6lgim
teknii arz eder [Backhaus, 1990:375]. Asagida Tablo 22’de, otomobil satin alma
durumuna iligkin olarak basit bir conjoint 6l¢iimii igin s6z konusu olabilecek iriin

karakteristigi alternatifleri goriilmektedir.
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Tablo 22 Conjoint 6l¢timiinde karar alternatifleri [Kucher, 1987:32]

Uriin Karakteristikleri
Karakteristik Karakteristik bilgiler
Marka Marka 1, Marka 2 ve Marka 3
Fiyat 50.000 DM, 60.000 DM ve 70.000 DM
Maksimum hiz 200 km/h, 220 km/h ve 240 km/h
Yakit tiketimi 121t, 141t ve 16 1t

Iki otomobil alternatiflerinin karsilastirmas:

| Uriin Karakteristikleri Otomobil 1 Otomobil 2
Marka Marka 1 Marka 3
Fiyat 50.000 DM 70.000 DM
Maksimum hiz 200 km/s 240 km/s
Yakit tiketimi 121t 16 1t

Conjoint analizi, farklilagsan iiriin tammlan ve karakteristikleri konusunda subjektif
miisteri bakis agisiin (diigiincesinin) degerlendirilmesinde ve urettigi fayda degerleri
yardimiyla vurgulanan (iriin karakteristiklerinin degerlemesinde Onemli hale gelir
[Rummel, 1992:232]. Yalmz burada her bir iiriin karakteristiginin 6nemi miisteriye
direkt olarak sorulmamaktadir. Analiz, bu agidan, diger pazarlama aragtirmasi
tekniklerinden aynlir. Ciinkii direkt sorularda, 6rnegin 1° den 7’ ye kadar bir 6lgek
tizerinde “otomobilinizin yakit tiiketimi sizin i¢in ne kadar énemlidir ?” veya bu tiirden
iriin Kkarakteristi3inin énemini arastiran tiim sorularda, genellikle ¢ok yiiksek oranda
onem atfedilmesi sorunu ortaya g¢ikmaktadir. Bunun nedeni, miisterinin tercihine,
“kisith yakit tiiketimi” avantaji ile kargilagtirmak zorunda oldufu herhangi bir {iriin
karakteristigi dezavantajimin sunulmamis olmasidir [Rosler, 1996:125]. Daha fazla iiriin
ozelliklerinin aym anda kargilagtinildifs gergek satin alma durumlannda, élgimlerin bu
sekilde sonug vermeyecegi agiktir [Kucher, 1987:29]. Iste conjoint analizinde bu

sorundan, dolaylt sorulann soruldugu miisteri igin gergek bir satin alma karar durumu
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simillasyonu ile kaginiimaya caligilir [Green, 1975:108]. Asafida, Sekil 34’ de gergek
bir satin alma (karan) durumu simiilasyonu ile iki farkli wiriin karakteristiklerine sahip

otomobil arasinda conjoint analizine, basit karsilagtirmali bir 6rnek goriilmektedir.

Otomobil Otomobil
A B
Fren sistemi; ABS Fren sistemi: Normal
Yakit tiiketimi (1/100 km): 9,0 1t ‘ ' Yakit titkketimi (1/100 km): 7,5 1t.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Kuvvetli tercih karasiz Kuvvetli tercih
Otomobil A Otomobil B

Sekil 34 Conjoint analizine basit kargilagtirmah bir 6rnek [Rosler, 1996:125]

Sekil 34°de verilen 6rnekte miisteri, diger karakteristiklerinin aym oldugu iki otomobil
(6regin aym fiyat, aym dizayn, aym marka vb.) arasinda karar vermek durumundadir.
Iki triin profili arasinda yapilan bu tiir kargilagtirmalar tiim triin karakteristikleri igin
gesitli kombinezonlarla tekrarlanir. Béyle bir sorgulamada, miisteri, yonteme, uriin
karakteristigi ve diger ozellikleri sayisina bagl olarak 30 ile 40 arasinda bir Griin giftini
kargilagtirmak durumundadir [Rosler, 1996:126]).

Anlagilacag iizere conjoint analizi, dekompozisyonel bir anlayis sergilemektedir.
Nitekim burada kompozisyonel bir yaklagimda oldugu gibi her bir pazar spesifikasyonu
yargistyla genel (toplam) uriin yargisma varilmamakta, iiriin karakteristiklerinin genel
yargl icindeki paylan belirlenmektedir [Meffert, 1992:325;Bauer, 1994:82]. Her bir
iiriin karakteristizi bazinda direkt ve yalhtilmig iriin yargilamalarina kargin conjoint
analizinin ortaya koydugu istiinliik, damsilan misterilerin karar vermeden once, tim
iiriinii yargilayabilmelerine ve simiiltane (“conjoint”) olarak uirin profilinin pozitif ve
negatif karakteristik vurgulanm karsiikli degerleyebilmelerine izin verebilmesidir
[Nieschlag, 1985:781].
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Conjoint analizi
bi¢imleri
il

Geleneksel conjoint Yeni conjoint analizi
analizi yaklagimlar yaklagimlart

2 — faktorla degerleme Uyumlu conjoint

(trade off yaklagimt) analizi
(adaptable c.a.)
Tim profil degerleme Karma conjoint analizi
(full profile yaklagimi) (hybrid c.a.)

Sekil 35 Conjoint analizinin degigik bi¢imleri [Schubert, 1991:146]

Conjoint analizi yaklagimlan genel olarak geleneksel ve yeni yaklagimlar olmak uzere
ikiye aynilmaktadir. Klasik yaklagimlar kapsaminda contjoint analizini iki degisik
bigimde gergeklestirilebilir. Bunlanin biri “goklu iki faktor degerlemesi (trade-off
approach)” digeri ise “tiim profil degerlemesi (full-profile approach)”dir. iki yaklagim
arasindaki en 6nemli fark, aym anda yargilanacak tirtin profili sayis1 ve biittnligiindedir
[Schubert, 1991:147]. Trade-off yaklagiminda yalmz iki karakteristik kombine edilir ve
bu misterinin Oniine yargilamasi i¢in “trade-off matrix” adi verilen bir matris ile
konurken, tim profil yaklagiminda ise miisteri tiim aragtirma konusu karakteristiklerin
kombinasyonlarimi yargilamak durumundadir [Mengen, 1993:81]. Sekil 30°da conjoint
analizinin degisik bi¢imleri toplu olarak gorillmektedir.

Sekil 35°den de goriilecegi lizere yeni yaklagimlar baghf: altinda “uyumlu conjoint

analizi (adaptable conjoint analizi)” ve “karma conjoint analizi (hybrid conjoint

analizi)” amlmaktadir. Uyumlu conjoint analizi, ¢oklu iki faktér degerlemesi
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yaklagimindan hareketle geligtirilmigtir. Bu yaklagimin en g6ze carpan o6zelligi, veri
derlemesinin bilgisayar destekli olusu ve miigteri ile diyalogda gerekli her tiirli bilginin
toplanmasidir [Schubert, 1991:148]. Interaktif sorgulama teknigiyle soru sorulan
migsterinin  ilgisini siirekli arttirmasi ve karakteristik sayisiin  genisletilerek
¢aligilmasimn olanakli olmasi, metodun iistin yanim olugturur [Mengen, 1993:84].
Karma conjoint analizi (hybrid conjoint analyse) ise adindan da anlagilacag gibi
kompozisyonel ve dekompozisyonel anlayisin kombinasyonuyla geligtirilmis bir
yaklagimdir. Burada ilk once kompozisyonel yontemlerde oldugu gibi miisteriler tiim
uran karakteristiklerine iligkin direkt yargilarda bulunur, sonra dekompozisyonel
yaklagimlarda oldugu gibi secilmis karakteristik kombinezonlanm bir bitinlik
icerisinde degerlendirirler ve béylece her bir miisteri tarafindan yargilanacak iriin

profili sayisinda da giiglii bir diisiis gergeklestirilmis olur [Schubert, 1991:149].

3.4.3. Demontaj Analizi

Demontaj Analizi (Tear-Down Analysis) genel olarak iiriin gelistirme ve iyilestirme
¢aliymalarinda kullanilabilen geriye donikk bir mithendislik ¢aligmasim ifade eder.

Demontaj analizi diger bir anlatimla bir {iriinii pargalarina ayirma analizidir.

Bu analiz tiriinde igletme, pazardaki potansiyel veya olasi rakiplerin irettikleri
iiriinlerden laboratuarlarinda yapacadi aragtirma gelistirme caligmalan igin yeteri kadar
irin elde eder. Elde edilen bu drinlerin demontaji yapihr. Boylece iriin
fonksiyonlarimin hangi tiriin ana pargalarinca yerine getirildigi ve s6z konusu pargalarin
nasil dizayn edildigi anlagihr. Her bir parganin fonksiyonu ve dizaym belirlendikten
sonra igletmede gelistirilecek iiriin agisindan istiinliikleri saptarur. Saptanan ustiinlikler
gelistirme ve degistirme alternatifleri kisitliysa ya aynen taklit edilir. Eger olanakliysa
gelistirme yollan arastinilir. Anlagilacag: iizere burada rakiplerin tiriinleri fonksiyon ve
kalite a¢isindan Gstinlikkler saglyorsa genellikle taklit edilmektedir. Aym sekilde
maliyet azaltimlarina olanak veren materyal ve dizayn alternatifleri de saptamir ve taklit
edilir. Yine anlagilacagi tzere rakiplerin iriinleri sayet triinden yerine getirmesi

beklenen aym fonksiyonlan daha ucuz maliyetli materyal segenekleri ve maliyet
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tasarrufu saglayan iretim yontem ve teknikleri ile kargilayabiliyor ise taklit

edilmektedir.

Ozelliginden de goriilebilecedi gibi demontaj analizi bir bakima benchmarking olarak
degerlendirilebilir. Uygulamada ¢ok sik rastlanan bu yoéntem ¢ogunlukla izinsiz
yapildigr igin igletmeleri hukuksal problemlerle karsi kargiya getirebilir ve bir gesit
endiistri casuslugu oldugu bile diiiiniilebilir [ Yiik¢ti, 2000:29].

3.4.4. Degisim Miihendisligi

Degisim mithendisliginin (Reengineering), ozel i§ kavramlarinm bir kanigimi olarak
birka¢ y1l 6nce baslayan bir siireg mi oldugu yoksa Amerika’da otomobil endiistrisinde
1980’lerde montaj fabrikast otomasyonunun araba dizayn entegrasyonu ile baslayan

orgiitsel degisimle mi bagladig: halen tartigilan bir konudur [Yiikeii, 2000:30].

Is siirecinde radikal yapilanma kavramu ilk kez, 1990 yilinda “Harvard Business
Review”da Michael Hammer tarafindan yazilan “Degisim Miihendisligi” baghkh bir
makale ile literatiir giindemine girmistir. Hammer ve Champy, basildiktan sonra en iyi
satan kitaplar arasinda bir numaraya yikselen “Degisim Mihendisligi: Is Idaresinde
Devrim Igin Bir Manifesto” adh kitaplarinda, glniimiize kadar geliymis ve
kabullenilmi tim yonetim kavram ve yontemlerinin temellerini kokten degigtirmeye

yonelik yepyeni ve radikal bir yaklagim getirmektedirler [Yiik¢ti, 2000:30].

Degisim Miihendisligi, “herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, siire¢g ve uygulanan
politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak organizasyonun
daha yiiksek bir performansa ulasmasim ve bir atilimi gergeklestirmesini amaglayan
yeni bir organizasyonel degisim teknigidir. Bir bagka ifadeyle, bir atilim (breakthrough)
stratejisi ile organizasyonda performans diizeyini yiikseltmek ve daha sonra bu
performansin  sirekliligini saglamak igin geligtirilmis bir teknik” olan degisim
mithendislifinde cevap aranan baslica sorular sunlardir [http://www.elegans.com.tr/45/
html/coskunaltan.html]:
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Degisim ne demektir?

Degisim nigin gereklidir?

Degisim nasil gergeklestirilecektir?

Degisim bizi nereye gotiirecektir? Nereye ulagmak istiyoruz?
Degisim ne zaman gergeklestirilecektir?

vV V V V V V¥V

Degisim kim tarafindan gergeklestirilecektir?

Literatiirde degisim miihendisligine iliskin yaygin bi¢imde kullanilan tammlar soyledir
[Timothy, 1996:6;Yiik¢ii, 2000:30]:

e “Degisim Miihendisligi, performansta  garpict geligtirmeler
gerceklestirmek amaciyla i siireglerinin temelden yeniden diigiintilmesi

ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir”.

e “Degisim Miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimzin en
onemli performans olgiilerinde garpici gelistirmeler yapmak amaciyla ig
sireglerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir gekilde yeniden
tasarlanmasidir”.

“ orgiitsel  performansta  dramatik  ilerlemeleri  basarmak,
organizasyonun esas yeterliliklerine odaklanmak, orgiitsel yap1 ve iglem
stirecini yeniden dizayn etme ve temel olarak yeniden diigiinme... her
seye sifirdan baglamak demek. Dramatik ve etkileyici sonuglar saglayan

bir ya hep ya hi¢ dnermesi.”
Hammer, degisim milhendisliginin herhangi bir tammumn bu dort anahtar sézctfi

icermesini savunur. Bunlar yeniden tasarim, radikal, garpici gelisme ve siiregtir. S6z

konusu anahtar sézciikler agagidaki gibi agiklanabilir [Yiket, 2000:31]:
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. Carpict Geligtirme: Isletme igindeki iglerde %5 ya da %20 iyilestirmeler

yapiimas: degildir. Degisim miihendisligi, performansta biylik bir atiim
saglamak ve bilyiik ¢ikiglar yapmak anlamia gelmelidir.

Radikal: Degisim miihendislifi, var olan bir seyi gelistirmek demek degildir.

Var olan bir geyi bir kenara atip en bagtan baglamaktir.

Stireg: Siireg sozciigi ile bir araya geldiklerinde miisteri igin deger yaratan
birbirleriyle iligkili isler grubu kastedilmektedir. Omegin siparisin yerine

getirilmesi, bir dizi igten olusan bir siiregtir.

Yeniden Tasarim: Degigim miihendisligi, isin yapilma geklinin
tasarlanmasii  kapsar.  Genellikle tasanmun, sadece Uriinler igin
yapilabilecegi dugiinilir, Igletmenin g¢alisanlan yetenekli, iyi egitimli,
motive edilmis ve performanslarint arttirmalan igin iyl tegvik edilmis
olabilirler. Ancak yapilan is kotii bir sekilde tasarlanmigsa, igin iyi bir
sekilde gergeklestirilmesi olanaksiz hale gelebilir. Dolayisiyla kurumun

bagarisi, iyi tasarlanmg ig siireglerine bagh bulunmaktadir.

Degisim miihendisliginin en énemli amaglari ve bu amaglara ulagsmada kullanabilecegi

bazi araglar ise agagidaki gibi Ozetlenebilir [http:/www.elegans.com.tr/45/
html/coskunaltan.htmil]:

1.

Degisim mithendisli§inin amaci; organizasyonda performans diizeyini
yiikseltmektir. Baglica performans gostergeleri ise maliyet, kalite, hz ve
hizmettir. Dugiik maliyet ve yiiksek kalitede iiretimde bulunmak, triinleri
milgteriye siiratle ve en giivenilir gekilde sunmak organizasyonda yiiksek

performansa ulagildiginin bazi temel géstergeleridir.
Degisim mithendislii performansta onemli bir sigrama elde edilebilmesi

icin organizasyonda tiim siireglerin, yapi, sistem ve politikalarin temelden

yeniden diistiniilmesi ve radikal bir gekilde yeniden tasarlanmasinin geregi
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uizerinde durur. Amag¢  organizasyonel performansta  “atihm”

gerceklegtirmektir,

. Degisim miihendisligzi “otomasyon” degildir. Otomasyon ve bilgi
teknolojilerini, degisim miihendislii uygulamalaninda yararlamlan araglar
olarak gérmek daha dogrudur.

. Degisim mithendisligi “re-organizasyon” kavramu ile de karngtinlmamalidir.
Degisim mithendislifi, reorganizasyon kavrammm da igeren daha genis
boyutlu bir kavramdir. Ayrica, degigim miihendisligini “rehabilitasyon” veya
“lyilestirme” kavramlanm da igeren bir reform ya da donistim

(transformasyon) olarak gérmek gerekir.

. Degisim milhendisligi, performanst artirmayr hedeflemekle birlikte,
organizasyonda kiigiilmeyi ifade eden “downsizing” ve organizasyonda
optimal bilyiikligiin 6nemini vurgulayan “rightsizing” kavramlan degisim

mithendisligi uygulamalarinda yararlanilan tekniklerdir.

. Degisim miihendisliginin temel amaci radikal bir degisimi basarmaktir. Bu
cercevede  toplam  kalite  yOnetiminin  organizasyonel  degisimin
gergeklestirilmesinde  yararlamlacak  bir yonetim anlayit  oldugunu

soyleyebiliriz.

. Degisim miihendisligini “yeniden yapilanma”nin otesinde “yeniden inga”

olarak ifade etmek ¢ok daha dogrudur.

. Son yillarda ¢ok sik olarak kullanilan “yalin organizasyon” aslinda degisim
mithendisligi alaminda kullanilan yeni ydnetim tekniklerinden bir tanesidir.
Yalin organizasyon, organizasyonda miisterilerin istek ve beklentilerini daha
iyi  bir sekilde karglayabilmek igin  organizasyon  yapisimin
basitlestirilmesini, gereksiz ve katma deger yaratmayan is siireglerinin

ortadan kaldinlmasim ifade etmektedir. Bu gercevede son yillarda yonetim
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10.

11.

bilimi alamnda g¢ok popiller olan “sifir hiyerar§i”, “kademe azaltma
(delayering), delegasyon, c¢alisanlan giiglendirme (empowerment), ekip
calismasi gibi kavramlarin o6ziinde yalin organizasyon modelinin temel
unsurlan oldugunu belirtmeliyiz. Miitesebbis (entrepreneur) kavram: yerine
son yillarda “intrapraneur” kavrammun kullamlmasiin gerisinde yatan
neden insan kaynagina daha fazla 6nem verilmesini vurgulamak igindir.
“Intrapreneaur”, ¢ahsanlarin igletmeyi, kendilerine aitmis gibi gdrmeleri,
hissetmeleri ve buna gore davranmalart demektir. Kademe azaltma, sifir
hiyerarsi, yetki devri, delegasyon, odillendirme, ekip ¢aliymasi, Cahsanlara
Hisse Senedi Satiy Plam (ESOP) vb. uygulamalar cahsanlarin
giiclendirilmesi igin onem tagtyan yonetim araglandir. “Kurumdaghk”™

kavramu da esasen ¢aliganlarin organizasyondaki 6nemini vurgulamaktadir.

Degisim miithendisligi ile “esnek {iretim” arasindaki iligkiyi de agiklamak
gerekmektedir. Esnek tretim, bir mali istenilen anda ve istenilen miktarda
tiretmeyi ifade etmektedir. Degisim miihendisligi, organizasyonel degisimde
tam zamaninda Gretim sisteminin uygulanmasimi benimseyen bir yonetim

teknigidir.

Bir diger yeni yonetim teknigi “dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing)”
dir. D1y kaynaklardan yararlanma (outsourcing) nihai olarak organizasyonel
kiigiilmeyi (downsizing) beraberinde getiren bir yeni yonetim tekniidir.
Ornegin, organizasyonun gahganlara yemek hizmetini bizzat sunmasi yerine

bu isi dig firmalara ihale etmesi s6zkonusu olabilir.

Son olarak degisim miihendisliginin “biitiinsellik” 6zelligi tizerinde durmak
gerekir. Degisim mithendisligi, tim siireglerin teknik yonleri (teknoloji,
standartlar, kontroller vs.) ve sosyal yonleri (organizasyon, gcaliganlar,
motivasyon, odillendirme vs.) ile bir biitiin olarak ele alinmasin geregi
iizerinde durmaktadir. Degisim mihendislifi; otomasyon, toplam kalite
yonetimi, cahganlann giiclendirilmesi, dis kaynaklardan yararlanma

(outsourcing), yalin organizasyon, sifir hiyerarsi, kademe azaltma , esnek
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tretim, benchmarking gibi yeni yonetim tekniklerinin tiimiinden
yararlanarak degigimi gergeklestirmeyi hedeflemektedir.

Bir organizasyonda yiiksek performansa ve bagariya ulagmamn yolu organizasyondaki
sorunlarin etraflica analiz edilmesi ve en uygun ¢ozimlerin bulunmasindan ve
uygulanmasindan gecer. Dogru tedavi i¢in dogru teshis gereklidir. Organizasyonda
degisimin nasil yonetilebilecegini bilmek gereklidir. Degigsim miihendisligi ad1 verilen
yonetim  teknifinin gérevi de budur. Degisim miihendislifinin basanyla
uygulanabilmesi igin gerekli sartlar gunlar olabilir [http://www.elegans.com.tr/45/
html/coskunaltan.html]:

» Degisim mithendisligi ancak etkin bir liderlik ile gergeklestirilebilir.

» Degisim miihendislifi uygulamalarinda Toplam Kalite Yonetimi tekniklerinden
en genis sekilde yararlaniimalidir.

» Degisim miihendislifi uygulamalaninda Toplam Katiim Yonetimi adi verilen
yonetim felsefesinden genis olgiide yararlaniimalidir.

> Degisim miihendisligi, “stratejik yonetim” adi verilen “yeni” yonetim teknigi
araglan ile donatilarak uygulanmalidir.

» Degisim miihendislifi uygulamalarinda insan kaynaklarimin yonetimi 6nem
tagimaktadir. “Once Insan” felsefesi, organizasyon kiiltiiriiniin temeli olmahdr.

> Degisim miihendislii uygulamalarinda organizasyon disindaki en iyi
uygulamalann bulmak ve bunlardan istifade etmek igin “benchmarking” adi

verilen yonetim tekniginden yararlaniimahdir.
Diger yandan degisim miihendisliginin amaci tek bagina organizasyonel performansi
artirmak olmamalidir. Sosyal sorumluluk ve ahlak alaminda da yeni bir degigim

projesinin gergeklestirilmesi hedeflenmelidir.

Degisim miihendisligine iligkin yedi anahtar faaliyet belirlenmistir. Belirlenen bu
faaliyetlerden en nemli dort tanesi asagidaki gibi siralanabilir [Yiket, 2000:31]:
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- I siirecinin yeniden dizaym,

- I5 stirecinde dramatik ilerleme,

- Fonksiyonel odaklanmaya karsit olarak siire¢ odaklilik,
- Is siirecinde radikal degisim.

Isletmelerin 6nemli bir ¢ogunlufunun, bugiin dikey bir organizasyonel yapiya sahip
olusu bu siirece katlanlarin disa veya miisteriye bakisgi:i engellemektedir. Degisim
mithendisliginin vaaz ettigi kokten degisimin baginda gelen konulardan biride ige doniik
organizasyonel yapilardir. Kapali sistemleri temelden yikmayi Ongdren degisim
mihendisliginin hedef maliyetleme ile en fazla ortigtiigii nokta burada yatiyor
gdzikkmektedir. Hedef maliyetleme isletmenin tepeden tinaja pazara dayah ve
misteriye odakli bir felsefe ile hareket etmesini savunmast bakimindan bir anlamda
degisim mithendisliginin izlerini sergilemektedir. Diger bir ifade ile hedef maliyetleme
uygulamay1 disiinen bir isletme degisim miihendisliginde oldugu gibi dncelikle yonetim
felsefesinde radikal bir degigime gitme ihtiyact hissedebilecektir. Aynca bunu en
hafifinden en agirina kadar is sireglerinde yapmak durumunda kalacag diger radikal

degisiklikler izleyecektir.

3.4.5. Kaizen Maliyetleme

“Kaizen” terimi Japonca bir terim olup, herhangi bir siiregte kiigiik adimlarla ancak
stirekli gelisme saglamak anlamina gelmektedir [Atkinson, 1997:618]. Japon
isletmelerinin uyguladifi yeni bir maliyetleme sistem olan “Kaizen maliyetleme”
[Monden, 1993:22] ise, iiretim sirecinde maliyet azaltimlanm gergeklestirmeye
yardimcr olan bir maliyet diigirme sirecidir [Yiket, 2000:26]. Kaizen’de neden -
sonug iliskisine dayali bir mantik 6n plana gikmaktadir. Ciinkii Kaizen’e gore sonuglan
iyilestirebilmek igin o sonuca neden olan faktér veya siiregleri iyilestirmek ve
gelistirmek gerekmektedir. Sonuglan olumlu yoénde etkileyecek sirekli ve kigik
adimlarla yapilan siireg iyilestirme ve gelistirmeleri ise isletmelere rekabet avantajlar

saglayacak kapilari agmig olur.
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Kaizen maliyetleme de (Kaizen Costing), hedef maliyetleme gibi ve genellikle hedef
maliyetleme ile birlikte genellikle ileri teknoloji ile iiretim yapan igletmelerde, iretim
agamasinda gerekli maliyet azaltimn galigmalarim gerceklestirmek {izere bir maliyet
yonetim teknigi veya aract olarak kullanilmaktadir. Monden ve Lee, kaizen
maliyetlemeyi, bir hedef maliyetin belirlendigi ve bu maliyetin bagarilmas: igin iiretim
islemlerinin siirekli iyilestirildigi bir siireg¢ olarak tamimlamaktadirlar [Monden,
1993:22]. Tammdan da anlagilacag iizere kaizen maliyetleme ile hedef maliyetleme
kavramu i¢ ice gegmis olmasina rafmen aralarindaki farki su sekilde ortaya koymak
mimkindiir [Yukei, 2000:31]: Hedef maliyetlemenin stratejik bir maliyet yonetim
teknigi olarak amaci maliyet kontroliinden daha gok maliyet planlamasidir. Buna karsin
kaizen maliyetleme ise bir Uriiniin {retim siirecinde maliyetleri diigirmek amaciyla
uygulanmaktadir. Bu nedenle kaizen maliyetleme, hedef maliyetlemeyi ozellikle hedef
maliyetlerin gergeklestirilmesi agamasinda tamamlayict niteliktedir. Nitekim irtin
gelistirme asamasinda baslayan hedef maliyetleme siireci, iiretim asamasinda,
maliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesine yonelen kaizen maliyetleme ile devam
etmekte ve boylece maliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi saglanarak hedef

maliyetlere adim adim yaklagilmaktadir [Tirk, 1999:211].

Kaizen maliyetleme hedeflerine ulagilmasinda iiriine deger katmayan faaliyetler ve
maliyetlerin siirekli azaltiimasi, israfin elimine edilmesi ve uretim stirecindeki siirekli
gelismeler tizerinde yogunlagir [Hilton, 1987:265;Yukeii, 2000:32].

Kaizen uygulamalarma, isletmede ¢ahsan tim iggilerin takim ¢aliymasi anlayipi iginde
katilmalan uygulamanin bagarist agisindan son derece onemli bir konudur. Bu
kapsamda tiim iggilerin geligtirmeye ve iyilestirmeye yonelik fikirleri dikkate alinmah
ve uygun oldugu durumlarda gerekirse yerine getirilmeye calilmahdir [Hilton,
1987:265; Yk, 2000:32].

Kaizen maliyetleme ¢aligmalan igletmenin iretim sirecinde uygulanan maliyetleri

digirme faaliyetlerinden olusur. Bu faaliyetlerden bir kismu, filli maliyet ile hedef

maliyet arasindaki sapmalann fazla oldugu durumlarda maliyetleri iyilestirmek igin
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gergeklestirilen faaliyetleri igerir. Diger faaliyetler ise, her dénem igin hedef ve
biitgelenen kar arasindaki farki azaltmak ve kabul edilebilir maliyetleri gergeklestirmek
icin stirekli yapilan faaliyetlerdir [Yiik¢ii, 2000:32].

Kaizen maliyetleme sisteminde “maliyet gelistirme komitesi” yer almaktadir. Ornegin;
Japonya’daki otomobil iireticilerinin karliik oranlaninda, 1973 yilinda yasanan krizden
sonra onemli dlgiide bir azalma gorilmiistir. Isletme yoneticilerinin bu durum igin
belirledikleri o©neriler maliyet azaltimlanmin nasil gergeklestirilecegine iliskin
uygulamalan igermekteydi. S6z konusu bu onerileri agagidaki gibi siralamak olanakhidir
[Yukeii, 2000:32]:

a) Isletme yoneticisi tarafindan bagkanhgi yiiritilen “maliyet geligtirme

komitesi”nin kurulmasi
b) Maliyet diigiirme programinin hazirlanmasi

¢) Bu komitenin
- Uretim ve montaj
- Dizayn ve mithendislik

- Satin alma alt komitelerinin olugmast

d) Otomobil bagina 10.000 yen (yaklagik $75) maliyet diisirme hedeflerinin

belirlenmesi
e) Yukandaki hedeflerin alt1 ay igerisinde gergeklestirilmesinin beklentisi

Basari hedefi oryantasyonlu planlanmig maliyetler maliyet ist simn karakterine
sahiptirler. Bu Gst siurlar belirli bir prosesin gergeklestirilmesinde agimasina izin
verilmeyen maliyetler olup maliyet yonetiminin hedefi olarak anlagilabilirler. Bir
iirinin Uretiminde maliyet st smun bir seferlik bir deger olarak saptanabilecegi gibi
tekrarlanan retim siireglerinde bir dizi azalan degerler butininde sturekli maliyet

diisiirme programlan ile ulagilmaya galgilan siirlar da olabilir. Iste bu ikinci durumda
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sz konusu maliyet planlamasi yaklagim “kaizen maliyetleme” olarak adlandirilir
[Monden, 1993:17].

Kaizen maliyetleme bir ¢ok biiyilk Japon otomobil firmasi tarafindan basarih bir sekilde
uygulanmaktadir. Daihatsu Motor Company kaizen maliyetlemeyi kullanan bu
isletmelerin baginda gelmektedir. Omegin bu isletmenin kaizen maliyetleme uygulamast
alt: ana plandan olugmaktadir. Bunlar [Monden, 1993:22-23]:

1. Uretim, dagitim ve satis planlanmin hazirlanmas,

2. Uriin pargalannin ve maliyetlerinin belirlenmesi,

3. Fabrika rasyonellestirme planmin  hazirlanmast  (degigken  iiretim
maliyetlerindeki diisiigiin belirlenmesi),

4. Personel planimin hazirlanmasi,

5. Tesis yatinm planimin hazirlanmast,

6. Sabit harcamalar planinin hazirlanmas: (prototip maliyeti, bakim ve onarnm

giderleri, reklam giderleri, genel yonetim giderleri)

Yukanda ifade edilen bu alt1 ana plan birlestirildiginde yillik kar biitgesi ortaya
¢ikacaktir [Tiirk, 1999:208].

Daihatsu, kaizen maliyetleme uygulamastyla degisken ve sabit maliyetlerinde
gerceklestirdigi iyilestirmelerde soyle bir yol izlemektedir [Turk, 1999:208-210]:
Urettigi her bir arabamin yilk fiili maliyetini gelecek yilin maliyetlerinin
belirlenmesinde baz almaktadir. Ongorillen ayhk maliyet azaltimlan bu baz alinan
maliyetler iizerinden hesaplanmaktadir. Maliyetlerde hedeflenen tasarruf buyikligi baz
alinan maliyete oranlanmakta ve boylece hesaplanan rakam “hedef azahs (tasarruf)
orant” olarak ifade edilmektedir. Cari ayin toplam maliyeti asagidaki formiil yardimiyla
hesaplanmaktadir [Monden, 1993:23-24]:

Cari ayin toplam maliyeti =Araba basmma baz aliman maliyet x Cari aylik iiretim miktar
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Diger yandan her bir boliimiin performans degerlemesinde, Oncelikle fiili maliyet
azahglan hesaplanmaktadir. Sonra sapmalann hesaplanabilmesi igin hedef azahs
miktarlan ile fiili azalig miktarlan kargilagtinlmaktadir [Tiirk, 1999:210]:

Fiili maliyet azaliglar: = Cari aymn baz alinan maliyeti — Cari ayin toplam fiili maliyeti

Sapma = Fiili maliyet azaliglar1 — Hedef maliyet azalislar

Yukanidaki formiil yardimiyla hesaplanan bu sapma bir béliim igin gergek performansin
bir gostergesi niteligindedir. Eger hedef maliyetten sapma negatif (-) ise, fiili maliyet
azaligi pozitif (+) olsa dahi tercih edilmeyen bir durum ortaya gikacaktir [Monden,
1993:24].

Diger yandan sabit maliyetler i¢in her bir maliyet unsurunun biitgelenmis miktan hedef
miktar olarak kabul edilmektedir. Eger fiili performans biitgelenmis miktardan iyi ise
hedeflenen maliyet baganlmig kabul edilmektedir [Monden, 1993:24].

Kaizen maliyetleme standart maliyetler ile kargilagtinildiginda bir takim tstinliklere
sahip goziikkmektedir. Standart maliyetler yillik veya alti aylik siireler igin belirlenirken,
kaizen maliyetleme de hedef maliyet azaliglan aylik olarak belirlenmektedir. Ayrica
standartlar yalmzca maliyetlerin kontrol edilmesi amacim tagirken kaizen ve hedef
maliyetleme maliyetlerin  siirekli olarak azaltlmasi amacim gergeklestirmeye
calismaktadir [Monden, 1993:26].

Sonu¢ itibari ile kaizen maliyetleme 6zellikle iiretim asamasinda maliyetlerin
dilgiiriilmesinde 6énemli bir arag ve performans degerlemesinde de onemli bir dlgl
olmaktadir. Aynca, maliyet azaltim hedeflerinin saptanmasi ve bunun bagarilip
basanlamadiimin dlgiilmesi isletme yoneticilerine oldukca genig ve ileriye doniik bir
bakig agisi kazandirms olabilecektir [Tirk, 1999:210].
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3.4.6. Uriin Yasam Seyri Maliyetleme

1960’h yillarda, Amerika Birlegik Devletleri Savunma Bakanlig: tarafindan, hikiimetin
silah alim —~ satim sistemlerini daha etkili hale getirmek igin gelistirilen {iriin yagam
seyri maliyetleme yontemi, bir Griiniin tiim yasamu boyunca maruz kaldigi maliyetleri
olgmek suretiyle, onlan anlama/kavrama ve yonetme konusunda isletmeye bilgi
saglayan [http://wep.signet.comsg/~nature88/alien.htm, 2000] ve béylece planlama,
maliyetleme ve fiyatlama kararlanna dayanak olan [http://cfmexam.com/
cmf_sampchap3.html, 1999] bir sistemdir.

Her trinin, aynen insanlar gibi dogup biiyiidtii, sonra olgunlastifi ve en sonunda da

oldugu dustincesi iiriin yasam seyri yaklagimmin temel felsefesini olugturmaktadir.

Pazarlama bakis agistyla bir Griinliniin, sunug (giri), biyiime, olgunluk, disiis olmak
tizere [http://wep.signet.comsg/~nature88/alien.htm, 2000] genel olarak dért agamadan
olusan yasam donemi (hatta baz1 kaynaklarda ii¢ [Yik¢ii, 2000:25]), baz1 kaynaklarda
bes asama olarak gegmektedir; “elden g¢karma veya 6lim asamasi”
[htp://www.sbeusers.csuhayward.edu/~sstarlin/DisWeb/Chap3/chap3.html, 2000;
Dogan, 2000:92;Tek, 1997:416;Sakrak, 199786], daha ¢ok pazarlama yonetiminin
konusu olup, driin stratejilerine yonelik bir yaklagimu temsil etmektedir. Yaklagimin
ozelligi, stratejik planlama donemi olarak bir Uriinin beklenen piyasa omriinii esas
almasidir. Amag, Urinlerin pazara sunulmasindan itibaren yagam seyrinin bu farkh
asamalarinda igletmenin alacafi en uygun pazarlama ve liretim kararlaniyla Uriiniin
tutunmastm temin ederek uzun bir siire piyasada kalmasim ve igletmeye en yitksek kan
birakmasim saglayabilmektir [Susman, 1989:8-22;Bursal, 1999:487].

Uriin yagam seyri kavramu tretici ile tiiketici agisindan maliyet yonetiminde asil 6nem

arz eden beser farkh agmaya sahiptir [http://wep.signet.comsg/~nature88/alien.htm,
2000]:
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» Uretici bakig agisindan @iriin yagam seyri kavram:

o Uriin fikri veya kavram asamas (iiriin planlama),

e Dizayn ve gelistirme agamasi (prototip),

e Uretime hazirhk ve iiretim agamas,

e Sati§ agamasi,

e Lojistik destek (satig sonras: hizmetler vb.) agamasi

olmak iizere dort agamadir,
» Tiiketici bakig agisindan iiriin yagam seyri kavrami:

e Alim asamast,

e Isletme asamas,

e Destek agsamasi,

e Bakim - onarim agamast,

¢ Elden ¢ikarma asamasi
olmak iizere dort asamadir.

Uriin yasam seyri maliyetleme (UYSM), “bir iiriiniin tiim yagamu boyunca ortaya gikan
faaliyetlere iliskin maliyetlerin toplanarak hesaplanmasii ifade etmekte [Rayburn,
1996:138]” olduguna gore, liretim agamasi oncesi, esnasinda ve sonrasi gerek iretici
gerekse tiiketici acisindan katlamlan tiim maliyetleri dikkate almaktadir. Yontemde s6z
konusu maliyetler [Dogan, 1998:91];

e {reticinin iiriin yagam seyri maliyetler,

e tiiketicinin iiriin yagam seyri maliyetleri

olmak iizere iki ana gruba aynlarak incelenebilir. Buna gore [Artto, 1994:28-33]:
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» Ureticin iiriin yagam seyri maliyetleri, bir iiriiniin yasam boyunca katlandig tiim
maliyetler olup bunlar:

e Uriin fikrini olugturma maliyetleri (iirtin planlama maliyetleri),
e Dizayn maliyetleri,

e Uriin ve siireg gelistirme maliyetleri,

o Uretim maliyetleri,

e Lojistik maliyetleri,

e Pazarlama maliyetieri,

e Sati§ sonrasi hizmet ve garanti maliyetlerinden olugabilmektedir.

» Tiketicinin iriin yasam seyri maliyetleri ise bir {iriiniin yagam boyunca iiriin

ozelligine bagli olarak katlandig: tiim maliyetler olup bunlar:

e Gecikmelerden kaynaklanan maliyet (liriin teslim veya trine iligkin
hizmet zamamnin uzamasindan kaynaklanan maliyet),

¢ Yedek parga maliyeti,

e Kurma veya montaj maliyetleri,

o Isletme veya gahstirma maliyetleri,

e Destekleme maliyetleri,

¢ Bakim — onanm ve yenileme maliyetleri,

e Elden ¢ikarma maliyetlei (veya gelirleri) vb. maliyetlerden
olusabilmektedir.

Tuketici agisindan yagam seyrinin maliyetini hesaplamada standart bir formiil yoktur.
Kullanilacak formiil almacak iiriine gére degisebilmektedir. Akaryakit tiiketen veya
elektrik - elektronik {iriinlerde genellikle asagidaki formil kullamimaktadir
[http://www.crest.org/efficiency/ kgs-colums/OCTI-a.html]:
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UYSM = AF + [EM x YSx i]

UYSM : Uriin yasam seyri maliyeti (tiiketici agisindan)

AF : Uriin alig fiyata

EM : Enerji maliyeti (yillik)

YS : Beklenen iiriin yagam seyri siiresi (tahmin edilen)
i : Iskonto faktorii

Bu formilii, satin alinan iiriiniin yapisina ve Ozelliklerine bagli olarak yukanda
siralanan maliyet kalemlerini de dikkate alacak sekilde zenginlestirmek miimkiindiir.
Ornegin yasam seyri maliyetlerini hesaplamada Gnerilen bir bagka formiil ise agagda

goriildugi gibidir [http://webcreate.com/floors/pages/tips/tips.html]:

UYSM = AF + BOM + [IM/KS]

UYSM : Uriin yagsam seyri maliyeti (tiiketici agisindan)

AF : Uriin ahs fiyati

BOM : Bakim — onarim maliyeti
1Y : Tkame maliyetler

KS : Kullanma siiresi

Miisterilerin bu formiilleri kullanarak satin alma kararn vermelerini beklemek fazla
gergekei degildir. Ayrica ahs fiyatimin diginda formiilde yer alan degiskenlerin tahmini
uzmanlik isteyen zor bir istir. Ancak isletmeler pazarlama faaliyetleri cergevesinde
miisterilere Griin yagam seyri bakig agis1 kazandirabilirler. Bugiin igin digerlerine oranla
daha fiyatl gibi gériinen ancak yasam seyri maliyetleri disiirilmiiy bir Griiniin, yagam
seyri maliyetleri ile degerlendirilebilecek verileri 6nlerine koymak suretiyle daha karh
olabilecegini miisterilerine gosterebilirler. Cegsitli promosyon veya tamtim kampanyalari

gergevesinde onlari rasyonel davranmaya iterek, bir rekabet avantaji saglayabilirler.
Uriin yasam seyri maliyetlerinin tahmin edilmesinde genellikle asagida ifade edilen tg

yontemden birisi veya bunlarin bir kombinasyonu kullaniimaktadir [Shields, 1991:39-
53;Dogan, 2000:94]:
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1. Kargilagtirma yontemi (analogy)
2. Parametrik modeller (parametric models)

3. Uretim mithendisligi modelleri (industrial engineering models)

Teri teknoloji gerektiren is kollarinda tiretim yapan bir gok igletmenin, triinlerine iligkin
maliyetlerin genellikle % 70 ile % 90 arasinda degisen oranlarda iretim oncesi
agamalarda verilen kararlarla olugtugunu belirttikleri daha 6nceki bolimlerde ifade
edilmigti. Bu oranlar triin yapisi ve 6zelliklerine gore biiyitk oranda degisebilmektedir.
Tablo 24’ de ileri arastirma — gelistirme ve teknoloji gerektiren bazi stratejik tiriinlerin
yasam seyri asamalarinda ortaya gikan maliyet olusum oranlan kargilagtirmali olarak

gorilmektedir.

Tablo 24 Degisik tiriinlerin yagam seyirlerine gére maliyetlerinin olusumu
[http://www.atkinson.yorku.ca/%7Egarys/abky13/sld010.htm, 2000]

Uriinler tiirleri

Savag Ticari Niikleer | Bilgisayar

ugaklar ugaklar fiizeler | programlan
Yasam seyri agamalari

Aragtirma — gelistirme ve dizayn % 21 % 20 % 20 % 75

Uretim % 45 % 40 % 60 -

Hizmet ve elden ¢ikarma % 34 % 40 % 20 % 25
Ortalama yasam seyri siiresi 30 yil 25 yil 2-25yil Syl

Isletmelerin Griinlerin  dizayn agamasinda kaginacaklan fedakarliklar iriin yasam
seyrinin ilerleyen agamalarinda kagindmast olanaksiz maliyetlere neden olabilecegi

mutlaka hesaba katilmasi gereken bir konudur.
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Uriin yasam seyri maliyetleme [Sakrak, 1997:89];
*  Uriin yasam seyri planlamasinmn etkinliginin gosterilmesi,

= Dizayn asamasinda yapilan tercihler ile verilen alternatif kararlarin, maliyet

etkilerinin hesaplanmasi,
* Teknoloji maliyetlerinin bunlan kullananlara yiiklenebilmesi

gibi yonlerden, uzun siireli iiriin karhligina iligkin, daha iyi bir perspektif sunabilmesi
agisindan son derece Onemli ve gerekli goriilmektedir. Maliyet verileri yillar itibariyle
uriin, fonksiyon, faaliyet ve maliyet faktorlerince toplanacagindan, tirin dizayn ve
gelistirme, pazarlama ve dagitim giderleri gibi hesap donemine iliskin giderler, ya bir
tirine olanakl ise dogrudan ya da iiriinlere en uygun anahtarlar kullanilarak dagitim
yoluyla yiiklenmek durumundadir [Berliner, 1988:141]. Yasam seyri maliyetleme
yaklasiminda; tasarim — miihendislik, planlama, satin alma, iiretim, maliyetleme, satis,
sevkiyat gibi fonksiyonel alanlara iligkin toplanan s6z konusu maliyetlerin, trlnlere

yiiklenme siiregleri agisindan iki grupta toplanmasi olanaklidir [Sakrak, 1997:89]:

e Tasarim (dizayn) ve gelistirme maliyetleri

e Uretim asamasindaki faaliyet maliyetleri

Uriin yagsam seyri maliyetleme bu kapsamda, maliyet verilerinin toplanmasinda
fonksiyonel bir yaklagim sergilemektedir. Nitekim, iretilen {iriinlerin veya hizmetlerin
yasam seyirlerinde roli olan her organizasyon birimi, Uriin diizeyindeki maliyet

etkilerinin belirlenebilmesi i¢in analiz edilmektedir [Grieco, 1995:185].

Urlin yagam seyri maliyetlemede, bir {iriinlin yasam seyri maliyetlerini disirmek icin
yagam seyrinin belirli agamalarinda basta hedef ve kaizen maliyetleme olmak tzere
farkli yontem ve uygulamalardan yararlanilabilecegi ifade edilmektedir. Bu asamalar ile

agamalarda yararlanilabilecek bazi teknik ve uygulamalar asagida siralanmaktadir:
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» Uriin fikrinin olusturulmast ve dizayn asamasinda [Innes, 1999:40;Dojan,
2000:95];

- Arastirma — geligtirme performans 6l¢timi,

- Fonksiyonel maliyetleme (functional costing),
- Maliyet tablolari,

- Maliyet yonetimi,

- Yeni bir Griin dizaym ve gelistirmesi i¢in yonetim muhasebesi

teknik ve uygulamalarindan yararlanilabilecegi ifade edilmektedir.

» Uretim agamasinda basta kaizen maliyetleme [Monden, 1991:16-35] olmak
tzere maliyet tasarrufu saglayabilecek bazi ileri imalat ile maliyet yonetim
teknik ve uygulamalan sunlar olabilir [http://wep.signet.comsg/~nature88/alien.

htm, 2000;Shields, 1991:39-53;Dogan, 2000:95];

- Bilgisayar destekli tasarim (CAD),

- Bilgisayar destekli iiretim (CAM),

- Malzeme ihtiyag planlamasi (MRP),

- Biitge planlama ve kontrol,

- Maliyet planlama ve maliyet tahmini,
- Toplam kalite kontrolii,

- Fiili maliyet muhasebesi,

- Standart maliyet muhasebesi,

- Deger mithendisligi ve deger analizi,
- Amaglara gore yonetim (MbO),

- Uretim mithendisligi,

-~ Simiilasyon modelleri,

- PERT/CPM,

- Regrasyon analizleri,

-  Matematiksel programlar
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kullanulabilecegi gibi, bunlarin bir ¢ofu aym zamanda Griin fikrinin
olusturulmas: ve dizayn agamasinda da yararlamlabilecek yontemlerdendir.
Dikkat edilirse sozii edilen yontemlerin hemen hemen timii hedef

maliyetleme uygulamalarinda da kullanilan yéntemler arasinda gelmektedir.

Yukanda ana hatlan ile ele alinan iriin yasam seyri maliyetleme yonteminde ozetle,
gerek dretici gerekse tiketici agisindan séz konusu olan iiriin yagam seyri asamalarinda
ortaya ¢ikacak maliyetler saptanmaya, analiz edilemeye ve diigiiriilmeye galigilmaktadir.
Anlagilacagi gibi uiriin yagam seyri maliyetleme yontemi ile hedef maliyetleme i¢ ige
gegmis durumdadir [Fickert, 1993:213;Buggert, 1995:46]. Nitekim ozellikle {iriin
dizaym ve gelistirme asamasi iizerinde yogunlagan hedef maliyetleme de, iiriin yagam
seyri maliyetlerini her iki taraf agisindan digiirmeyi amaglayan bir faaliyet olarak
tammlanmaktadir [Dogan, 2000:96]. Dolayistyla daha 6ncede ifade edildigi lizere hedef
maliyetleme iiriin yagam seyri maliyetleme yontemini benimsemeyen (hatta 6zdeslesen)

ve destekleyen bir yaklagim sergilemektedir.

Hedef maliyetleme esasinda bir iiriiniin yagam doéngiisi kapsaminda izledigi seyrin
miimkiin oldugu kadar erken agamalarinda (6rnegin daha iiriin planlamasi ve dizayn
asamasinda) planlama, yonetim ve kontrol amaglarii gergeklestirmek iizere pazar
yapisindan ve igletmenin izledigi stratejilerden ¢ikanlmak durumunda olan vakitli

(erken) maliyet bilgilerine ulagma gereksiniminden dogmustur [Freidank, 2001:369].

Diger yandan hedef maliyetler tahmin edilen iiriiniin yagam donemine ve satig hacmine
dayali olarak belirlenmektedir [Freidank, 2001:369]. Sekil 36°da, hedef maliyetlemenin
bir maliyetleme araci olarak iiriin yagam siirecindeki yeri ve rolii ortaya konmaktadir.
Sekil 36’dan da goriilecegi iizere iiriin yagam déneminin iiriin planlama agamasindan
iriniin Uretime konmasi agamasina kadar hedef maliyetlemeden, iiretim ayamasindan
irtind terk etme agamasina kadarki iiriin yasam doneminde ise kaizen maliyetlemeden

yararlamlmaktadir.
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Sekil 36 Uriin yasam siirecinde maliyetleme araglan [Yiikgii, 2000:25]
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Isletmelerin hedef maliyetlemeyi, iiriin yasam seyri maliyetleme ile (entegre) biitiinlesik
bigimde uygulamalan gerekmektedir. Cilinkii hedef maliyetleme iriin yasam seyri
maliyetleme yaklagimu igerisinde anlam ve ifadesini bulmaktadir. Maliyet yonetiminde,
urlin yagam seyrinin her agamasi igin geleneksel yaklagim yerine hedef maliyetlemeden
yararlanmlmas: halinde saglayacag ustinliigiin kargilagtinlmas1 Sekil 37° de ortaya
konmaktadir.

Maliyet 4
Geleneksel Yontem

ve
Uriin Yasam Seyri Maliyetleme

Hedef Maliyetleme
) ve
Uriin Yasam Seyri Maliyetleme

Siire

Sekil 37 Hedef maliyetleme ve geleneksel yontemden yararlaniimast
durumunda tiriin yagam seyri maliyetinin olugumu
[http:://www.ac-ref.navy.mil/narsoc/757300/s1d011.htm, 2000]

Sekil 37°den de anlagilacag) izere, iiriin yagsam seyri maliyetleri, geleneksel yontem
kullamlmas1 durumunda yasam seyrinin ilerleyen agamalaninda artan bir hizla
yikselmekte, ortalarinda yavaglamakta ve yasam siiresinin sonuna dogru yine artan bir
hizla diiymektedir. Hedef maliyetleme kullaniimasi durumunda ise iiriin yagam seyrinin
ilk agamalarinda goreli olarak daha fazla maliyete katlamlmakta, ancak bu yasam

seyrinin ilerleyen agamalarinda biiyiik maliyet tasarruflan saglayabilmektedir.
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3.4.7. Balanced Scorecard

Bilgi teknolojisi ve ekonomisindeki patlama nedeniyle son yillarda isletme literatiiriinde
stkga kargilagilmaya baglanilan “entellektilel sermaye (intellectual capital)” kavrami
ozellikle Stewart, Edvinsson ve Sweiby tarafindan popiilarize edilmistir. Bugiin ise hala
entellektiiel sermayenin kullamlabilme ve yonetilebilme yollan tammlanmaya
caligilmaktadir [Stewart, 1997;Edvinsson, 1997a-b;Sweiby, 1997;Iynn, 1998:10;Iynn,
2000:119]. Bu kapsamda, igletmelerin maddi veya fiziksel varliklanmin yamnda maddi
varlia olmayan degerlerinin oneminin giderek daha ciddi bigimde kavranmaya
baslandign goriilmektedir. Bilgi temelli olan bu degerler soyut olduklan igin 6lgme ve
degerlemelerindeki giigliikler ortadadir. Bu giiglitkler cesitli uygulama ve teknikler
yoluyla astlmaya ¢aligilmaktadir. Igletmelerin stratejik digiinmelerini ve farklilik
yaratmalarmi  saglamak amaciyla uygulamaya galistiklan bu tekniklerin en
onemlilerinden birisi de “Balanced Scorecard (BSC)” dir [Horvéath, 1998b:567].

BSC, toplam kalite ve kalite giivence sistemi, pazar veya miisteri odakl iretim ve
organizasyon, hedef maliyetleme, faaliyet tabanli maliyetleme, degisim yonetimi,
entegre tedarik zinciri, siireg yonetimi, rekabet yonetimi gibi akimlardan beslenerek,
1990'h yillarda ortaya ¢ikan ve kaynaklarindan daha radikal goriislere sahip stratejik bir
yonetim yaklagimuidir. Strateji gelistirme, yerlestirme ve uygulama mekanizmasi ile 6n
plana ¢ikan BSC, kisa ve uzun donemler agisindan, finansal olan ve olmayan, sirket ici
ve dig, performans ve sonug gostergeleri arasindaki iliskiyi, neden-sonug hiyerarsisi
icerisinde dengeli bir sekilde sirket stratejisine yansitmayr amaglamaktadir. Ortaya
¢tkmasin nedenleri veya daha agik bir ifadeyle uygulanmakta olan sisteme getirdigi
elestiriler ise 6zellikle su noktalarda toplanabilir [Ozkan, 2000a]:

» Bugiine kadar kitlesel iretim tarzimin getirdigi bir zorunluluk olarak, triin
tasanim ve gelistirme iglemleri igin performans olgiileri gelistirilmeye 6nem
verilmemistir. Bugiine kadarki stratejilere yeterli kaynak ve geribildirim destegi,
takim ve bireylerin hedefleriyle iligkilendirilme yetenegi saflanamadif icin,

stratejiler eyleme doniigtirilememigtir. Takimlarin ve bireylerin galigmalar,
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ozel ve stratejiden kopuk olarak, iist diizey yoneticilerin dikkatini ¢ekmeye

yonelik bir gekilde ger¢eklesmigtir.

Bugiine kadar ashinda birer ara¢ olmalarina ragmen, yanhs§ bir tutumla giderek
amag olarak gorilmeye baglanan kalite artirma, operasyon siirelerinde
iyilestirme, teslim siirelerinde kisaltma gibi galigmalar performansin artmasina

yol agarlar, ancak daha iyi finansal sonuglar garantilemezler.

Bugiine kadar isletme stratejisi kapsaminda biiyiime saglayan konulardan

ziyade, maliyet diigiiren ve verimlilik artiran konular 6nem kazanmugtir.

Bugiine kadar tek bir cografi sinir igerisinde, bir ka¢ miigteri ve tedarikgiyle ve
kendi igine kapal (izole) bir sekilde galigan sirketler, dar alanlarda giderek artan
uzmanlklar elde etmiglerdir. Sonugta, sirketin i¢ yonetim (departmanlann
matriks sorumluluklar iginde isleri sahiplenmemesi) sorunlari, artan rekabet,
genisleyen ticari sirlar, yasam siiresi azalan iriinler dolayist ile ar-ge
biitgelerinin giderek buiyiimesi, miisteri ve tedarikgiden gelen dig baskilar kapiya

dayanmustir.

Bugiine kadarki organizasyon yapilarinda mavi yakalilarin onerilerine yeterince
onem verilmemistir. Ote yandan 6lgiim sistemleri girketlerin stratejik
faaliyetlerini degil, sapma raporlan bazinda ayn ayn departmanlarinin

performanslarim 6lgmeye yoneliktir.

Bugiine kadarki organizasyon yapilarinda, tst dizey yoneticiler arasinda
stratejik hedefler konusunda goriis birligi saglanmasina ¢ok 6nem verilmemistir.
Degisim hizinin ve kaos ortamumin giderek artti1 bugiinkii ortamda, sadece
gegmiste gergeklesen olaylara dayali finansal olgiiler yetersiz kalmaktadir. Yine
de gereklilii yadsmmayan bu olgiilerin daha genis (stratejik boyutlarda:
finansman, miisteriler, i¢ isleyis yontemi, 6grenme ve biiylime boyutlan) bir

kullanim alam olmasmna ragmen, gofu yerde ve sadece degisik bir taktik
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gelistirmek igin destek bilgi saglamak ve kisa doénemli operasyonlan kontrol
edebilmek amaciyla kullamlmaktadir.

Ancak bugiin, cografi smirlarin artitk pek fazla bir anlam tagimadif i§ ortaminda
isletmeler, nakit sikintisina diigmemek, sorunlanin Gstesinden rahatga gelerek yollarina
devam edebilmek, g¢ok daha giivenilir adimlar atmak; kisacasi ayakta kalmak igin
isletme i¢i verilerin yam sira kiresel is diinyasini, pazar ve faaliyet alanlanyla ilgili
gerek Olgiilebilen gerekse olgiilemeyen tiim (i¢ ve dig) ¢evresel degiskenlerini artik daha
fazla dikkate almak ve analiz etmek zorundadirlar [Ornek, 2000]:

> Acaba isletme ici verilerin degerlendirilmesi sonucu elde edilen maliyet bilgileri

yoneticilerin saglikh karar almalar igin yeterli olmakta midir?
» Cevresel degiskenler yeterince dikkate alinmakta midir?

> Elektronik ticaretin temellendirdigi “yeni ekonomi” igerisinde igletmeler maddi

olmayan degerlerini dikkate altyorlar mi?

> Bir performans 6lgiim teknigi olarak BSC hangi temele dayanmakta ve hangi

yOnetim bigimine daha ¢ok hizmet etmektedir?

Bilgiyi stratejiye doniistirmede yararlaniabilecek bir arag olan BSC yukanda verilen
tipik sorularin cevaplan iizerinde yoBunlagan bir yontem olarak isletmelerin kullamimina

sunulmaktadir [http://www.izmir.sbe.du.edu.tr/dergi/dergiO6/ ornek.html].

Dilimize “denge kontrol paneli” olarak gevrildigi gorilen [Ornek, 2000] BSC (ifadesini
karsilayp karsilamadig tartisilabilir), literatiire ilk olarak 1992 yilinda Harvard Busines
Review’de yayinlanan “The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance
(Balanced Scorecard - Bagartya Yon Veren Olgiitler)” adll makaleyle girmistir [Kaplan,
1992b]. Bu makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve David P. Norton 1993 yilinda aym
dergide “Putting the Balanced Scorecard to Work (Blanced Scorecard’i Uygulamak)”
adh makaleyi yaymlamuglardir [Kaplan, 1993]. Yaptiklan ¢aligmalarla Balanced
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Scorecard’s daha da geligtirmigler ve 1996 yilinda “Using Balanced Scorecard as a
Strategic Management System (Balanced Scorecard’in Stratejik Yonetim Sistemi
Olarak Kullamlmasi)” adli makale ile bu metodolojiyi sunmuglardir [Kaplan, 1996b].
Daha sonra Gentia sirketi tarafindan Balanced Scorecard’in uygulanmasina yonelik ilk
bilgisayar yaziimu geligtirilmigtir. Kaplan ve Norton’un 1996 yilinda yazdiklan “The
Balanced Scorecard” adli kitap [Kaplan, 1996a], 1999 yilinda dilimize de g¢evrilmistir
[Kaplan, 1999]. Bu kitapta yazarlar Balanced Scorecard’s, “sirket stratejilerini eyleme
(faaliyete) dontstiirmenin yéntemi” olarak sunmaktadirlar. Balanced Scorecard “bir
sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel dlciiler haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir”
seklinde  tamimlanabilmektedir  [http://www.izmir.sbe.du.edu.tr/dergi/dergiO6/ornek.
html].

Giniimizin karmagik yapitya sahip kiiresel ekonomik ortaminda, isletmeleri bir jet
ugagina ve isletme yoneticilerini de jet pilotuna benzeten Kaplan ve Norton, ugagin
birkag gostergeye bakarak yol alamayacagindan, pilotun ugagi kullanamayacagindan
veya kullansa bile gerekli yerlerde manevra yapamayacagindan, sonugta iyi idare
edemeyecegi fikrinden hareketle belirli gostergeler gelistirmiglerdir. Yazarlar
isletmelerde oOlgiimlemenin 6nemini literatiirde ¢ok sik tekrar edildigi gorilen meshur
“eger (onu) Olgemezseniz, yonetemezsiniz” ifadesiyle vurgulamaktadirlar [Kaplan,
1997:20]. Aslinda bu yeni bir sey degildi. Ornegin olgiimleme gabalarina iliskin en eski
ve onemli yontem “Dupont Sistemi” idi [Botta, 1997:1] ve bundan sonra daha bir ¢ok
performans 6lgiitii geligtirilmigti. Fakat bunlar daha ¢ok isletmenin finansal boyutuna
yonelik olup maddi olmayan varliklan gereken diizeyde kapsamiyor ve “neden — sonug”
iligkisi gergevesinde bir stratejik bir dengeleme éngérmityordu. Dikkatleri bu noktaya
¢ekmek Uzere on iki sirket tizerinde aragtirmaya koyulan Kaplan ve Norton’nun
yaptiklan aragtirmalarin temelini ¢ok sayida performans kriterleri olugturmustur. Ancak
yazarlar kriter sayisini, “veri okyanusunda bogulmamak ve yalmzca en 6nemli anahtar
gostergelere konsantre olabilmek [Kaufmann, 1997:5]” iizere 25’e diigiirerek dort kritik
soruya cevap arayacak gekilde dort boyuta indirgemislerdir [Kaplan, 1997:33;Georg,
1999, 6-7;Fratschner, 1999:14;Krahe, 1999:118]. Sézkonusu sorular ile BSC’in dort
boyutu (veya perspektifi) ve bunlara iligkin geligtirilip kullanilabilecek baslica
gostergeler (veya kriterler) Tablo 25’ de bir arada goriilmektedir.
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Tablo 25 BSC’nin dért boyutu (perspektifi)

BSC’nin Dért Boyutu Kritik Sorular Gaostergeler
(Kriterler)

Finansal Perspektif Hissedarlarimiza nasil Rantabilite, Finansal gog,

gorinmeliyiz? Varlik stratejileri, Sonug iyilestirmeler vb.
Miigteri Perspektifi Miigterilerimiz bizi nasil Pazar pay1, Miisteri sadakati ve

- memnuniyeti vb.

goriyorlar?

Igsel Perspektif Nede iistiin olmalyiz? Fire, 1skarta oram, Migteri istek ve
sikayetleri oran1 vb,

Yenilik ve Ogrenme Siirekli olarak deger yaratip | Calisanlann memnuniyeti, sadakati ve
Perspektifi gelistirebiliyor muyuz? verimliigl, Bilg! katky derecest vb

Tablo 25’ de ifade edildigi gibi igletmeyi dért boyutta ve bu boyutlar kapsaminda
isletmelere 6zel olarak belirlenen olgiiler gergevesinde inceleyen BSC’nin bu dért boyut

veya perspektifi agagida kisaca agiklanmaya galigilacaktir [Ozkan, 2000a]:

1. Finansal boyut: Balanced Scorecard'a gore bir sirket bilyiime, bilyiimeyi
sirdirme, sonuglart alma gibi yasamsal evrelerde birbirinden farki finansal
amaglara sahip olabilir. Ayrica bu evrelerin siiresi ve hiyerarsisi de degisebilir.
Tim bunlar géz Oniine alinarak finansal olgiiler geligtirilmelidir: igletme geliri,

sermayenin karlilik orani, maliyetin diigiiriilmesi gibi.

2. Misteri boyutu: Hiyerarside ikinci sirada bulunan bu boyutun amaci, finansal
hedeflerin gergeklesmesidir. Olgiiler olarak miisteri tatmini, yeni miigteri

kazanma, miisteri talep adedi vb. alinabilir.

3. Sirket igi iglemler boyutu: Hiyerarside tiglincii sirada bulunan bu boyutun amaci,
miigteri boyutu ile uyum igerisinde olmahdir. Bu boyut, yenileme, operasyonlar,
satiy sonrasi hizmet olarak smflandinlmaktadir. Bu smiflandirma kapsaminda

degisik olguiler ele alinabilir.
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4. Ogrenme ve gelisme boyutu: Hiyeraride dérdincii sirada bulunan bu boyutun
amaci, difer boyutlann amaglanm gergeklestirmeye yoneliktir. Bu boyut
caliganlarin yetenekleri, bilgi sistemlerinin yeterlilifi, motivasyon-yetki olarak
sintflandiriimaktadir. Bu simflandirma kapsaminda caliganlara yeni yetenekler
kazandirmak, bilgi teknolojisi ve sistemlerini gelistirmek, personelin tatmini vb.
olgiler ele alnabilir. Ancak sirketler bazinda dlgiiler degismektedir. Genellikle
¢ogu sirkette bulunan yiizlerce giinliik élgillerin diginda, BSC 6lgtileri olarak 16

- 25 arasinda stratejik igerikte 6lgii saptanabilecegi séylenmektedir.

Hemen belirtilmesi gerekir ki ne burada soz konusu 16 - 25 kriter ne de dort perspektif
bir dayatma olarak anlaglmamali bunlar isletmenin yapisma ve ihtiyacina gore

stnirlanmali ve belirlenmelidir [Kaplan, 1997:33].

BSC’in stratejiyi boyutlar arasinda sebep-sonug iliskisini kullanarak agikladigs daha
once de ifade edilmiti. Buna gore ornegin [Ozkan, 2000a]; finansal boyutta kan
artirmak bir sonucgtur. Bu sonuca miisteri boyutundaki miisteri sadakati ile vanbr;
miisteri sadakati bir sonugtur, bu sonuca sirket i¢i yontemler boyutundaki operasyon
siirelerinin diisiirilmesi ile vanlir; operasyon siirelerinin disiiriilmesi bir sonugtur, bu
sonuca ise 0grenme ve gelisme boyutundaki personelin tatmini ile varilir vb. Béylece
gergekei ve net bir sekilde hazirlanan BSC, sirketin tiim stratejik akigim gosterir. Bu
durum sirketin hedef ve olgiim sistemlerinin daha iyi anlagilmasimt saglar. Dolayist ile
¢alisanlar, tutumlanmin sirketi nasil etkiledigini daha rahatga gorebilirler [Ozkan,
2000a].

Sekil 38’den de goriilecegi lizere BSC’de Tablo 25°deki sorulara verilecek cevaplar
gergevesinde igletmelerin strateji ve vizyonlan fiziksel olgillere donistirilmeye
¢aligiimaktadir. BSC bu boyutlann dengede olmasi gerektigini savunmaktadir. Diger bir
anlatimla bilinen performans kriterlerindeki bireysel iistiinliiklerin ¢arpiklik ve
dengesizligini gidermeye ¢aligan yeni bir anlayiy getirmektedir. BSC, igletmenin
misyon, vizyon ve bunlara uygun stratejilerinin gelitirilmesinde isletme Otesi
iletigiminin saglanmasitu ve belli kritik gostergelerle isletmenin stratejik yonetimini

ongoren bir yonetim sistemi yaklagimi sergilemektedir [Friedag, 1999:13]. Ana fikri, bir
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isletmenin veya iy alammnin performans degerlemesinde, yukarida ifade edilen farkh
perspektiflerin planlama ve y6netim temelinde mutlaka dikkate alinmasi gerektigine
dayanmaktadir [Horvéath, 1998b:564].
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Sekil 38 Dort bakig agisinin vizyon ve stratejiye dontistiiriilmesi
[Kaplan, 1996b; 76;0rnek, 2000]
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Bilgi ¢agimin zorunlu kildid yeni is ortamu: Global 6lgekli, pazar odakl, tedarikgisinden
miisterisine kadar bir deger zinciri yaratabilen, hizli degisim ve yenilik yetilerine sahip,
kiicik adimlarla da olsa ancak siirekli iyilesme ve gelisme gosterebilen, bilgi iscilerinin
agirhgim hissettirdigi, gegmigin bilgisine sahip ancak yiizii gelecege doniik, birbirine
entegre olmayr basarmug fonksiyonel bir yapiya kavugmus firmalara yagama hakki
tammaktadir. O halde sadece maddi varliklarin degerlendirilmesi suretiyle edinilen
yonetsel bilgilerin ne uzun vadeli stratejiler ile kisa dénemli taktiksel amaglar igin
yeterli goriilmesi ne de bu bilgiler ipiginda igletmelerin bir yere varmasi miimkiin
gorilebilir. Farklh olmanmin gerekliligine inanan yenilige ac¢ik isletmeler; finansal
olglimler sonucu tespit ettikleri maddi kaynaklanmin yamnda maddi olmayan
kaynaklarim veya degBerlerini de hesaba katmak; 6lgmek, analiz etmek ve degerlemek

zorunda goriinmektedirler [http://www.izmir.sbe.du.edu.tr/dergi/dergiO6/ornek. html].

Ozetle Balanced Scorecard, “isletmelerin sahip olduklari gegmis verilere dayanan
fiziksel (finansal) degerlerin yamnda, gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti
gergevesinde miisteri odakhilii, misteriler ve hissedarlanin beklentileri gergevesinde
sitket i¢i faaliyetlerin geligtirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak
uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket i¢i yontemler gergevesinde &frenme ve
gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlanm (degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu
boyutlan olgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmast igin stratejik
geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagymayr ve stratejiyi uygulamr kilmay
amaglayan dinamik bir performans &lgiim sistemi ya da yonetim teknigidir”
[http://www.izmir.sbe.du.edu.tr/dergi/dergi06/ornek html]. Bilgi c¢aginin bir geregi
olarak ortaya ¢iktig1 ifade edilen ancak kendisine kadar uzanan siirecte pek ¢ok yonetim
kuraminin payr bulundugu vurgulanan BSC sonug itibaniyla stratejinin tozlu raflar
arasinda kalan planlar yerine igletmelerin tiim kademelerinde paylagilan ve yasanilan bir

vizyona donistiirilmesini amaglamaktadir [Ornek, 2000].

Geleneksel performans Olgiimlemeleri, maliyet ve muhasebe sistemlerine gore
gelistirildiklerinden siirekli gelismekten daha ¢ok kar maksimizasyonu ile maliyet
minimizasyonuna odaklanmglardir. Etkinlik, karlihk gibi olglitler en g¢ok kullamilan

kriterlerin baginda’ gelmektedir. Halbuki bu olgiitler isletmelerin ¢evrelerini yeterince
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analiz edip uzun donemli stratejiler gelistirmeleri igin artik yeterli goriilmemektedir.
Cinku igletmelerin fiziki varli: hissedilmeyen, hesaplanmasi zor olan 6rnegin; isletme
galiganlanmin kabiliyetleri, misteri sadakati, kalite, gevre, bilgi gibi stratejik agidan gok
daha dnemli gorilebilen degerleri de vardir [Ornek, 2000].

Performansa iligkin gostergeler “finansal ve finansal olmayan” bigiminde ayrilabilecegi
gibi “sert (hard) ve yumusak (soft)” seklinde bir aynmdan da s6z edilmektedir [Georg,
1999:14]. Finansal olmayan veya yumusak gostergeler goktan beridir bilinip bir ¢ok
igletmece kismen dikkate alindipi halde daha oncede ifade edildigi gibi yonetsel
faaliyetlerde finansal veya sert gostergelerin egemen oldugu goriilmektedir [Meyer,
2000). Bunun baghca nedeni soyut varliklarin &lgiim ve degerlemesinin ¢ok zor
olusudur. Iste BSC aracihfityla isletmeler elle tutulamayan, gozle gorilemeyen
(intangible) varhklarimn degerini 6lgme ve degerlendirme olanagina kavusmaktadirlar.
BSC isletme stratejisi igin sert ve yumusak gostergeleri bir araya getiren, finansal
gostergeleri neden — sonug zinciri ile misteri, igsel siireg, gelisim ve dgrenme olmak
iizere dort kategoriye baglayan entegre bir sistemdir [Kaufmann, 1997:3]. BSC’ nin bu
nedenle radikal bir bakis agisi getirdigi soylenebilir [Ornek, 2000]. Maddi olmayan
varliklar, kendini giin gegtikge hissettiren ve Uzerinde tartigilan bilgi ekonomisi
(information/knowledge economy) ya da bilgi cagimin gereklerinin bilinmesiyle
yakindan ilgili goziikmekte, zira BSC’ nin temelinde bilgi ¢aginmn atomu olan, maddi
olmayan “veriler” yatmaktadir. Bilgi ekonomisinin 6ziimsenebilmesinin ise, veri (data),
enformasyon ve bilgi arasindaki farkin ve iligkinin iyi anlagilmasina bagh oldugu

vurgulanmaktadir [http://www.izmir.sbe.du.edu.tr/dergi/dergi06/ornek. html]:

> Veri (data): “Data” teriminin kargihg: olarak dilimizde kullamlan “veri” sézciigi

ile ifade edilmek istenen iizerinde heniiz galigma yapilmamis (ham) bilgi’ dir.

> Enformasyon (information): Bu ise iligkilendirilen ve fark olusturan veridir ki
buna “anlam kazanmig veri” de denilebilir. Burada veriler amag¢ ve ilgi
nispetinde yorumlanmaktadir, Enformasyon duyulabilir ya da goriilebilir bir
mesajdir. Bir belge veya buna benzer bir arag yardimiyla genellikle bir mesaj

olarak anlagilir. Ancak veriyi enformasyona déniistiirmek igin bilgi gereklidir.
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» Bilgi (knowledge): “Defer kazanmig enformasyon” olarak tammlanabilir.
Isletmecilikte bilgiye daha gok pragmatik yaklagiir. Bilgi, tammlanmstir ve
Ozeldir. Bilgi 6zellestirilerek kullanilir hale getirilmigtir. Bilgi harekete gegmek
i¢in yetenekler/giigler arasinda baglanti kurulmasini saglar. Bilgi kullamcilarin
sezgileriyle iyice anlam kazanir. Belgelere dayali olabilecegi gibi soylenmemis

ya da yazilmamig da olabilir. Kullanicilarin degerleri ve deneyimleri arasinda

siki iligkiler olusturur.

Veriler ve Fikirler

Bilgi

Entellektiiel Sermaye

Insanlar, tekmolajiler ve yapilar, verilerin ve fikirlerin
enformasyona, enformasyonun ise bilgiye donistirilmesinde
gergeklegtiriciler olarak rol aynariar.

Sekil 39 Veri, enformasyon, bilgi ve entellektiiel sermaye arasindaki iligki
[Iynn, 2000:120]
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Sekil 39°da yukanda tamimlanan veri, enformasyon, bilgi ve entellektiiel sermaye
arasindaki iligki goriilmektedir. Sekil 39°dan da anlagilabilecedi gibi veriden (ve
fikirlerden) enformasyona, enformasyondan bilgiye ulagiimakta ve bu bilgi birikimi
“entellektiiel sermaye” olarak ifade edilmektedir. Isletmelerin piyasa degeri ile defter
degeri arasindaki farkin (piyasa degerinin defter degerini asan kismi) temel nedeninin
entellektiiel sermaye, diger bir anlatimla “fiziki varli@ olmayan sermaye (intangible
assets)” oldugu vurgulanmaktadir. Tablo 26’da Entellektiiel sermayenin genel kabul

goren li¢ ana bilegenine iligkin verilen belli bagh 6rnekler goriilmektedir.

Tablo 26 Entellektiiel sermaye bilesenlerine iliskin 6rnekler
[IFAC, 1998;Celik, 2000:113]

Insan Sermayesi Higkisel (Miisteri) Sermaye Orgiitsel (Yapisal) Sermaye
Entellektitel Mitlkiyete | Altyapt varliklar:
~Know-how -Markalar ilis Jin
-Egitim -Milsteriler
-Mesleki yeterlilik -Miisteri baglilizx
-Meslekle ilgili takdir edilen -Igletme ads . \
degerler -Fazla (yedek) siparigler -Patentler -Yonetim felsefesi
-Psikolojik olarak takdir edilen | -Dagitim kanallast ~Telif haklan -Orgit kot
degerler -Igle ilgili isbirligi ~Ticari srlar -Yénetim stiregleri
<Girisimeilik cogkusu, mucitlik, | -Lisans anlagmalan 'Tl'°3ﬂ ample‘n'ﬂer -Bilgi snstemlfm
kabullenici ve reddedici -Istenen nitelikteki sdzlesmeler -Hizmetle ilgili amblemler -Ag sistemleri
yetenekler, degisimcilik -Franchising anlagmalant -Finansal iligkiler

Biligim teknolojilerinin kullamildig1 dontigiim  siirecinde veriler, enformasyona ve
bilgiye donustiiriilerek daha fazla deger kazanmakta ve boylelikle yoneticilerin karar
almalarma yardimer olmaktadir. Kalitatif (nitel) ozelliginden dolayr ashnda bilginin
mutlak ve evrensel bir degerinin olmadit bunun kullamldifi ortama, zamana ve
kullanan kisiye gore deisebilecegi de ifade edilmektedir [Ornek, 2000]. Dolayistyla
burada Gnemli olan, bilginin ne kadar degerli oldugundan ¢ok, bilgi teknolojileri
sayesinde BSC gibi tekniklerle artik az ya da ¢ok degerlendirilebilir ([nicellestirilebilir)
duruma gelinmesidir. Nitekim Drucker, bilgi ekonomisinin teorisini aradifm; bilgiyi
kaynak kabul etmesi gereken boylesi bir teorinin olugabilmesinin onciillerinden birinin
bilginin kantifiye (nicellestirme) edilmesi oldugunu belirtmekte ancak bilginin
miktarinin  (nicellifinin/kantitatif yoniiniin), o bilginin verimliliinden yani kalitatif

etkisinden daha onemli olamayacagm vurgulamaktadir [Drucker, 1998b]. Bilginin BSC
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ve benzer tekniklerle nicellegtirilebilmesinden hareketle yavas yavag bilgi ekonomisinin

(ya da yeni ekonominin) teori olarak olugmaya basladig: sylenebilir [Ornek, 2000].

Sirketler eger sadece finansal boyutlanim dikkate alirlarsa yonetim raporlarinda
“Olgtimlerini parasal terminolojiyle anlatacaklar” ve bélimler “yiiksek miktarlarda
toplanmus bilgi ve difer fonksiyonel bilgi kaynaklanyla entegre olma derecelerini
goOsteren muhasebe ¢izelgeleri igerecektir”. Bu siurliliklarin farkinda olan sirketler artik
yatmmlarim kalite, ¢evre, insan kaynaklan gibi maddi olmayan varliklara dogru
kaydirmaktadirlar. Igletmelerin, fiziksel varhg olmayan bu tir yatmmlardan
bekledikleri faydalarin bashicalari sunlar olabilir [http://www.izmir.sbe.du.edu.tr/dergi/
dergiO6/ornek.html]:

e Mevcut migsteri sadakatini korumamn yaninda etkin ve verimli hizmet
sunulabilecek yeni miisteri kitleleri, yeni pazarlar bulmay: saglayacak misteri

iligkilerinin gelistirilmesi,

e Hedef misteri kitlesi tarafindan talep edilen yeni iriin ve hizmetlerin

gelistirilmesi,

o Yiiksek kaliteli iirtin ve hizmetlerin diigiik maliyetlerle ve kisa teslim siireleri ile

tiretilmesi,

 Bilgi teknolojisi, veri tabanlan ve sistemlerinin yayginlagtirilmasi vb.

Diger yandan ge¢mis temelli deger hesaplamalar, ozellikle teknoloji sirketleri igin
“ekonomik katma deger (Economic Value Added - EVA)” yontemi pek anlamh
sonuglar vermemektedir. Ciinkii bu tiir igletmelerin yatinmlan biyiik oranda ¢ok uzun
stirelidir. Bu nedenle gelecege yonelik performans beklentilerini de kapsayacak sekilde
“gelecek biiyiime degeri (Future Growth Value — FGV)” ni hesaplayan yeni sirket
degerleme yontemleri gelistirilmektedir [Ornek, 2000]. Ozellikle e-ticaret yapan,
teknoloji agirlikli ya da biyoteknoloji gibi alanlarda faaliyet gosteren isletmelerin
muhasebe sistemlerinden alinan veriler onlann bugiinlerde zararda olduklarim

gosterebilir. Ancak bu onlarin katma deger yaratmadiklan anlamina gelmez. Onun igin
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yonetim felsefesi, entellektiiel sermaye ve benzer degerleri de hesaplayan sofistike bir
yaklasimla sirketlerin FGV’sini dikkate almak gerekli ve daha anlamli olabilir [Ornek,
2000]. Bu ve benzer yaklagimlar aslinda uzun soluklu stratejik amaglar igerir. BSC’nin
de varmak istedigi son nokta stratejiyi yonetmektir. ik adim olarak Stratejiye ulagmak

igin olgiimler arasinda baglant1 (ilinti) kurulur. S6z konusu ilintinin gergevesi Sekil

40’da gorulmektedir,
l " x 3
; " Gelecels i VIZYONUN OLUSTURULMASI
Vizyonumuz! A . ]
z 1. Stratejik Is Birirninin Belirlanmesi(SUB)
L ] dn 2. Misyormn Ifade Edilmesi
!“? 2. j 3 Vizyomn Ifade edilmesi
!
i
!
!
| I 1 I 1
i
,.l..,...,m... - v
" Hissedarlammmz | Migterilerimiz | Igsel Yénetim Ge].i;me: ve Yenilik
, Huanumuzu E fin foin Stregleriiz) fein
| Basarmal lgin| Tlgili Yor A
! Nasl Farith |
? i .
| Omakyz ! || Fiasal Boyat |MigteriBoyutu | lgselBoynt  |YeniiksOgrenme
i
i
i b 4 . 4 b, 4 v
G —
i Cok gnemli § """ -
; basan ; .....
! fakscrieni !
| nelerdir ? | wm—————
i
i
} -w w h 4 wyr
; -
’ Cok dnemli 2 -----
| Gewder | — -
§ nelerdiy ? f
i i
" - BALANCED SCORECARD
i

Sekil 40 Strateji igin olgtitler arasinda baglant1 olusturulmas:
[Kaplan, 1993; 139:Ornek, 2000]
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BSC aracihfyla stratejiyi yonetmek igin gerekli ilk iki adim, vizyon donisimi ve
iliskilendirme olup sistemi tamamlayan son iki siire¢ olan faaliyet veya islerin
planlanmas: ile geribildirim ve &grenme bundan sonraki adimlardir. Stratejiyi yoneten
bu dort asamali dinamik siire¢ Sekil 41°de agikga goriilmektedir.

Vizyonun
Belirlenmesi ve
Tammlanmasn

o Fikir Birliginin

I
' |
l |
l |
l Tarumlanmas1 I
I Saglanmas) |
L |

l Ileimmve Ba@anh |
| o Egitim ve letisim
Kurrea |

ri);m ve Sh;eyk I
I Geribildiim
0 Ortak Vizyorm Ifade

—_—— R |

|

| o Hedsffimaglanm | Etmek |

I ge]jrlenmesi o (S;::it:ii“ . |
o Performans . diriiin

|  Olillerinin Uygun I | g‘:ghm‘ |

' Oditllerle l 3 F:i;:‘;hrmm '

L Bagdastmlmas I Gézden Gegirilmesi |

l Planlanmas.
D Hedeflerin Belixlen
l o Stratejik
U

| Arasmdaki Uyum
l 0 Kaynaklarm Tahsisi
0 EnOnemli
I Kilometre taglannm
belirleronesi

Sekil 41 Dort siireg gergevesinde stratejiyi yonetme
[Kaplan, 1996b; 77;0rnek, 2000]

BSC’nin ortaya ¢ikmasinda biiyiik pay sahibi olan, Norton & Co. ve ig ortaklarinn altin
kurallar olarak sunduklan on kural olup yontemi uygulamaya karar veren igletmelerin
asagida swralanan bu kurallara siirecin her asamasinda dikkat etmeleri gerektiBi

vurgulanmaktadir [http://www.izmir.sbe.du.edu.tr/dergi/ dergi06/ornek.html]:
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10.

. BSC standart bir ¢oziim degildir; sadece genel bir gergeve olugturur. Ctinki her

isletme ve yaptiklan ig farkhdir,

Tepe yonetiminin destegi sarttir.

Strateji baglangi¢ noktasidir.

Amaglarin ve Olgilerin simurlan belirlenmeli ve dengelenmelidir. BSC’nin

onerdigi dort boyuttan bagka boyutlar olabilecegi gibi bu sayr ¢ boyuta da

indirilebilir,

. Fazla derin analizlere girmeden yapilan is rafine hale donisturalmeli ve

ogrenilmelidir. Once igletmenin belli bir bélimiinde BSC test edilmeli sonra

uygulamaya konulmaldir.

Tabandan alip yukanya dogru eikan bir yaklagm (bottom up) icinde
olunmahidir. Alt seviyedeki algilamalara énem verilmeli (katiimcihk) ve ust

diizeyde stratejiyle kesinlikle uyum saglanmaldr.

BSC bir sistem sorunu degildir, BSC’ nin kendisi bir sistemdir.

Performans 6lgiim sistemlerinden ilk uygulamaya gegilecek birime kadar sistemi
yeni bastan distnilmelidir. BSC bir performans olgim sistemi olarak

planlanmali ve uygulanmali, gerektiginde ise giincellenmelidir.

Performans gostergelerinin isletmenin yonetim tarzi tizerindeki etkileri dikkate

alinmalidir.
Bitiin olgiimler sayisal olmayabilir, bir kismi tahmine dayanabilir. Muhasebenin

dogru veriler saglamasindan daha 6nemli olan tahminin gergege yakin olma

ihtimalidir, Kantitatif 6lgiiler kadar kalitatif 8lgiilere de yer verilmelidir.
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Diger yandan, BSC’ da ongorilen sebep-sonug iliskilerinin yamsira performans ve
sonug gostergeleri de 6nemlidir. Performans gostergeleri 6nciil, sonug gostergeleri ardil
gostergeler olarak sirket stratejisinin gergeklesmesini olgerler. BSC anlayisina gore
sebep-sonug iligkileri, performans ve sonug¢ gostergeleri mutlaka finansal amaglarla
baglantih olmasi gerektigi de [Ozkan, 2000a] yukanda sayilan kurallara ilave edilebilir.

Sistemin 6ziinii olugturan performans o&lgitlerinin uygulanmasinda kargilagilabilecek
engellerden bazilari dzetle sunlar olabilir [http://www.izmir.sbe.du.edu.tr/dergi/dergi06/
ornek.html]:

Dizayn ve kullanma evrelerinde meydana gelen 6lgiim direngleri,

Olgiimlerin yirrtrlige konulmas: siirecinde meydana gelen bilgisayar sistemi

sorunlari,

Dizayn ile yururlige koyma evreleri arasinda tepe yonetiminin kesin
kararlarinda  dikkatinin dagilarak sapmalar meydana gelmesi seklinde

Ozetlenebilir.

Yukanida ifade edilen elestirilere, analitik diigiince yapisina ve el verdigince somut
olgiilere dayanma gabasina ragmen, BSC’ 1n heniiz ¢6zmeye ¢alistifn personel yonetimi
konusu ilave edilebilir. Ozellikle dérdincii boyuttaki motivasyon kapsaminda, prim ve
odiiller agisindan sosyal-psikolojik etkenler, sosyo-ekonomik dinamikler ve demografik
ozelliklerin BSC’ ye etkileri bakimindan daha fazla incelenmesine gerek duyuldugu
vurgulanmaktadir [Ozkan, 2000a]. Bu konuya iliskin bir anekdotu belirtmek gerekirse;
BSC implementasyonu ile nakit akiginda 1.2 milyar $Tik bir artig saglayan Mobil'in
emekli Pazarlama ve Rafineri Boliim Bagkam Brian Baker’in geri donerseniz BSC ile
ilgili yapmak istediginiz yey nedir sorusuna verdii yamt: “12 aydan daha kisa bir

siirede prim sistemi ile baglant1 kuranim” olmustur [Mersin, 2000].
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BSC “ne yapilmasi gerektigi” sorusuna cevap vermesine ragmen “nasil yapilmasi
gerektifi” sorusuna cevap vermemektedir [Ornek, 2000]. Bu yiizden hedef maliyetleme
kapsaminda deger analizi, kalite fonksiyon gogerimi (QFD), deger zinciri gibi teknik ve
uygulamalara ihtiyag vardir.

BSC uygulamalarina aralaninda fikir birligi saglanmug olan iist diizey yoneticilerden
bastanir (top down). Ust diizey yoneticilerden olusan bir ekip sirketin bir kag yillik
stratejisini (kisa vadeli dénem baglan -milestones- belirlenmek kaydiyla), dort boyutta
ve stratejik hedefler olarak (ve hatta biitge kapsamma girecek sekilde) tammlar ve
hemen arkasindan Olgiller belirlenir. Tim bunlar yonetim kurulu tyeleri ile de
paylagilir. Sirket gizlilik tedbirlerinin izin verdigi 6lgiide, stratejisini agik ve net bir
sekilde calisanlariyla da (egitim programlan, tegvikler vb. araciig ile) paylagmalidir.
Uygulamaya gegildiginde ise ¢ift dongiili ogrenme sistemi ile once geribildirimler

alinir, ardindan strateji tekrar gézden gegirilir [Ozkan, 2000a].

BSC, her birimden kurumsal BSC’ ye kadar gitmesinden dolay: biitiinciil (holistik) bir
yaklagim olarak sinerjinin en st diizeye ¢ikmasimi saglar. Eger bir kurumda BSC
uygulamirsa, ¢alisanlarda amag¢ birligi olusacagindan ve stratejilerin  hepsi ona
yoneleceginden hedef sapmalan azalabilecek ve ayrnica kurum dinamik bir yapiya
kavusabilecektir. BSC uygulamaya karar veren igletmelerde tepe yonetiminin kararliligs,
basan igin yeterli olmayacaktir. S6z konusu isletmelerin strateji olustururken
katiimcih@ gozetmeleri gerekir. Bu sayede olusturulacak strateji tabana yayilacak,
BSC araciligiyla anlamli performans gostergeleri ortaya gikacak, sonugta ileriye yonelik
isabetli kararlar alinabilecektir. BSC uygulamakta olan igletmeler ise dinamik ve canh
kalabilmek igin sik sik giincellemeye gitmeli; gostergelere gore vizyon ve stratejilerini

gerekiyorsa yeniden sekillendirmelidirler [Ornek, 2000].
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4. HEDEF MALIYETLEMENIN KRIiTiGi

Hedef maliyetlemenin kritiginin yapilacagi bu boliimde, diger maliyetleme sistem veya
yontemleri ile kargilagtirilacak, alternatif bir yontem olarak mm yoksa entegre bir
yaklagim olarak m ele alinmas: gerektigi digiiniilecek ve bu gergevede sagladifn fayda

ve Ustiinlikler tartigilacaktir.

Diger yandan hedef maliyetlemenin sahip oldugu yetersizlikler ile uygulama esnasinda
karsilagilan sorunlar ortaya konmaya caligilacaktir. Ayrica yontemin yarar (Ustiinlik) ve

sakincalan degerlendirilecektir.

4.1. Geleneksel Yaklasim Ile Karsilastirma

Bugiiniin maliyet muhasebesi esasinda 1920’lerin sanayi igletmelerinin pazar ve iiretim
ortamlarinin veya kosullarinin 6zelliklerini tagimaktadir [Rosler, 1996:1]. Guniimiizde
analizlerin temelinde “birim maliyetleri” durmaktadir [Drucker, 1990:97]. Maliyet
muhasebesi gegmise odakhdir, diger bir anlatimla hesaplamalara tarihi maliyetler
hakimdir. Bu nedenle maliyet raporlan ancak ne olup bittigini agiklayabilmekte ve
gelecekle ilgili konularin yonetiminde yetersiz kalmaktadirlar. Hedef maliyetleme

gelecege doniik yoniiyle klasik yaklagimlardan aynlmaktadir.

Diger yandan, tarihsel olarak maliyet muhasebesinin iizerinde yogunlagtifi nokta
(agirhikl olarak) tretim siregleri olmustur. Bu geleneksel yaklagimda, tretim oncesi
maliyetler olarak adlandirabilecegimiz aragtrma ve gelistirme, yeni mamul gelistirme
maliyetleri ile iiretim sonrasi maliyetler olan dagitim ve servis maliyetleri, donem
maliyetleri olarak algilanmig ve de her birinin iriine yansitilmas: veya yiiklenmesi hep

bir sorun olarak ortaya gikmgtir [Atkinson, 1997:609].
Geleneksel olarak isletmelerin departmanlar veya fonksiyonlar halinde o6rgiitlenmesi

departman  yoneticilerinin  yalmz kendi departmamimin  maliyetleri tizerinde

yogunlagmasmna neden olmus, kendisini departmamyla ilgili olan maliyetlerle
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stirlandirmig  ve bir Uriiniin  tiim hayat dongisiiyle ilgili maliyetlerini gozden
kagirmustir [Yiketi, 1999b:2]. Hedef maliyetleme ise, mamul maliyetlemesine klasik
maliyetleme sisteminden farkli olarak yaklagmakta ve bir mamul arastirma - geligtirme
ve miihendislik ¢alijmalan agamasinda mamuliin spesifikasyonlanyla ilgili olarak
verilen karalarin o mamuliin iiretim ve servis dongilerindeki difer maliyetlerini de
etkileyecegini, dolayisiyla da yeni mamul gelistirme ve dizayn agamasinin iizerinde
yogunlagilmas1 gerektidini vurgulamaktadir [Yiikgi, 2000:26]. Cinkii bir ¢ok
aragtirmaya gore bir mamulin toplam hayat dongiisii maliyetlerinin %80 - %85’
mamuliin gelistirme ve miihendislik asamasinda verilen kararlarla belirlenmekte
oldugundan, bu asamada gergeklestirilecek faaliyetler igin harcanacak fazladan bir
maliyet ileride tretim ve lretim sonrasi ortaya ¢ikabilecek en azindan milyonlarca
liralilk maliyetten tasarruf saglayabilecektir [Atkinson, 1997; 610]. Kisaca, geleneksel
yaklagimlar maliyetleme konusunda sorumlu yoneticiler iizerinde yogunlagirken, hedef

maliyetleme dikkatleri miisteri ihtiyaglari ve mamul tasarimu {izerine kaydirmigtir.

Bununla beraber, hedef maliyetleme, iiriin dizaynindan ziyade stratejik planlama ve kar
planlamasimin aracilifiyla belirlenmektedir. Ciinkii, bir Giriniin hedef maliyeti, o uriiniin
hedef fiyati, hedef kar ve hedef degeri belirlendikten sonra tespit edilmektedir [Fisher,
1995]. Bu yiizdendir ki, hedef maliyetleme, isletme i¢i standartlart kargilayan geleneksel
maliyetleme yonteminin aksine, daha ¢ok miisteri taleplerinden dogan pazar merkezli

maliyetler tizerinde yogunlagsmaktadir [Simgek, 1998:66-78].

Hedef maliyetleme asagida, 6nce geleneksel maliyet muhasebesi sistemi iginde ozellikle
“maliyet arti” yontemi ile kargilastirilacak, yine aym kapsamda standart maliyetleme
yontemine gore ortaya koydugu iistiinlik ve beraberinde tasidigt sakincalar iizerinde
kisaca durulacaktir.

4.1.1. Maliyet Art: Yontemi ile Kargilastirma

Maliyet kontrolii evreleri zaman iginde geleneksel tam maliyetleme, degisken

maliyetleme ve direkt maliyetleme agamalarindan gegerek giiniimiizde yonetime dayah
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maliyetleme anlayigina ulagmuistir [Bilginoglu, 1994]. Bununla birlikte, maliyet arti
yaklagimi gibi geleneksel maliyetleme yaklagimlari ile hedef maliyetleme yaklagimi
arasinda kokla farkhhklar bulunmaktadir [Simgek, 1998:66-78].

Hedef maliyetleme’de rekabete dayali pazar faktorleri, maliyet planlamasim
yonlendirirken ve dolayistyla bu faktérler maliyet planlamasiun bir pargas: iken,
geleneksel maliyetleme’de (6rnegin “maliyet arti” ydntemi) boyle degildir. Burada
yalmzca maliyetler fiyati belirler, oysa hedef maliyetlemede fiyatlar maliyeti
belirlemektedir. Diger bir anlatimla tam maliyetleme esasina dayanan geleneksel
sistemler pazara fiyat sunarken, hedef maliyetlemede fiyatt pazar sunmaktadir
[Schweitzer, 1998:663]. Geleneksel yaklagim “maliyet art’” yontemine dayamirken,
daha agik bir ifadeyle bir iriiniin toplam birim maliyetine arzu edilen kar pay1 eklenmek
suretiyle pazara teklif edilen fiyata ulagilirken, bunun tam aksine hedef maliyetleme bir

“fiyat eksi” yontemi olarak degerlendirilebilir.

Giinimiizde bir ¢ok isletme tarafindan kar planlamasinda kullamlan yaklagim, bir
“maliyet art’” yaklagimidir. Bu yaklagimda, oncelikle uretim maliyetleri belirlenmekte
ve sonra bu maliyetlerin {izerine bir kar payr eklenerek satig fiyat1 elde edilmektedir.
Buna kargin hedef maliyetleme de, bir iiriiniin hedef maliyeti en basit gekilde hedef satig

fiyatindan hedef kar marjinin ¢tkanimasi ile bulunur. Yani;

Hedef Maliyet = Hedef fiyat -Hedef marjin 'dir.

Hedef fiyat, iriin planlamas: igin yapilan pazar analizleri yardimiyla belirlenirken,
hedef marjin de sirket kar beklentileri, tarihi sonuglar, rekabet analizleri ve bazen de
bilgisayar simulasyonlart ile belirlenir. Kisacasi hedef maliyetleme; Uretim igin

arzulanan maliyetlerin belirlendigi geleneksel “maliyet art1” yaklagimlarindan farkhdur.
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Geleneksel yaklagimda driiniin maliyeti degil beklenen kédr marji bagimli degiskendir.
Bu yaklagimda kar marj;

Belklenen Kdr Marjini = Hedeflenen Satig Fiyati -Beklenen Maliyet

seklinde formiile edilebilir. Buradaki iirtin maliyeti sadece beklenmemekte; ayrica
hedeflenmektedir. Cunkii iiriin iglevselligini yerine getirecek sekilde dizayn edilmis ve
tiriniin maliyeti bundan sonra belirlenmigtir. Maliyet art: yaklasiminda iiriiniin tahmin

edilen sati§ fiyat: bagimh degisken olup;

Hedef Satis Fiyat: = Beklenen Maliyet+Beklenen marjin

seklinde ifade edilmektedir. Bu yaklagimda fiyat sadece hesaplanan bir figlir olmaktadir.
Her iki yaklagim iginde tiriinii dizayn edenlerin ulasacaklart bir maliyet hedefi
bulunmamaktadir. Bunun yerine dizayn ettikleri Griiniin maliyetini minimize etmeleri
beklenmektedir. Hedeflenen maliyet aymi zamanda uriniin minimum maliyeti ise; o

zaman (riin maliyeti i¢in belirlenen hedefler aym olabilmektedir.

Esasinda daha 6nce anlatilan hedef maliyetleme siirecinin alti temel ilkesi, hedef
maliyetlemeyi, maliyet ve kar planlamasinda geleneksel yaklagimdan ayirmaktadir
[Sakrak, 1997:95]. Geleneksel maliyetleme ile hedef maliyetleme arasinda ortaya gikan
bu yaklagim farkhliklan Tablo 19°da karsilagtinlmaktadir [Sakrak, 1998:298].

Tablo 27’den de goriilecegi iizere hedef maliyetleme igin maliyet azaltimlarinda musgteri
verileri rehber iken digerinde degildir. Geleneksel yaklagimda maliyet distirmede
maliyet muhasebesi boliimii sorumlu iken hedef maliyetlemede ¢ok fonksiyonlu katilim
olan gruplar sorumludur. Birinde saticilar ile mamul tasanmindan sonra ilgilenilirken

digerinde tasanm oncesinde ilgilenilmektedir. Geleneksel yaklagim daha gok
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miisterilerin  odedikleri fiyatin en aza indirilmesini hedef olarak alirken hedef

maliyetleme yaklagiminda ise miisterilerin toplam sahiplik maliyetlerinin diigtiriilmesi

esas hedefi olusturmaktadir. Hedef maliyetlemede maliyet planlamasinda degerler

zinciri 6n planda tutulurken geleneksel yaklagimda gok az ilgilenilmekte veya goz ardi

edilmektedir.

Tablo 27 Geleneksel ile hedef maliyetleme yaklagimlarimin kargitastinimasi
[Sakrak, 1998:298]

Geleneksel Maliyetleme
(Maliyet Artr)

Hedef Maliyetleme

Pazar faktorleri maliyet planlamasimin bir

parcas: degildir.

Rekabete dayali pazar faktorleri, maliyet

planlamasim yonlendirir.

Maliyetler fiyati belirler.

Fiyatlar maliyeti belirler.

Maliyet diisiirmenin odak noktas: kayiplar

ve verimsizliktir.

Maliyet diigiirme igin anahtar, tasanimdir.

Maliyet distirmeyi yonlendiren, miisteriler
degildir.

Miisteri  verileri, maliyet diigirmede

rehberdir.

Maliyet dasirmede maliyet muhasebesi

boliimit sorumludur.

Cok fonksiyonlu katihmi olan gruplar,

maliyet diigirmede sorumludur.

Saticilar ile mamul tasarnmindan sonra

ilgilenilir.

Saticilar ile, tasarim 6ncesinde ilgilenilir.

Miisterilerin  6dedikleri fiyatn en aza

indirilmesi hedeflenir.

Miigterilerin toplam sahiplik maliyetlerinin

ditgiiriiimesi hedeflenilir.

Maliyet planlamasinda degerler zinciri ile

¢ok az ilgilenilir ya da goz ardi edilir.

Maliyet planlamasinda degerler zinciri 6n

planda tutulur.

Sekil 42’de geleneksel yaklagimda (Amerikan isletmeleri 6rnegi) izlenen maliyet

azaltma siireci ile hedef maliyetleme yaklagiminda (Japon isletmeleri 6rnegi) izlenen

maliyet azaltma siirecinin kargilagtirilmas: gériilmektedir.
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Geleneksel Amerikan
Maliyet Azaltma Siireci

Japon
Hedef Maliyetleme Siireci

Miisteri ihtiyaglarim belirlemek igin
pazar arastirmasi
Mamul spesifikasyonlarinin
belirlenmesi

v

Dizayn

v

Miihendislik

v

Tedarikgi Fiyat:
Tahminlenen Maliyet
(eger ¢ok yiiksekse dizayna geri don)
Arzulanan Kar Marji

Beklenen Satig Fiyat

Tahminlenen Maliyet

v

Uretim

v

Periyodik Maliyet Azaltma Girigimleri

Miisteri ihtiyaglarim ve fiyat noktalarim
belirlemek amaciyla pazar arastirmast
Mamul spesifikasyonlarinin
belirlenmesi
Hedef satis fiyat:

(ve hedef mamul satis hacmi)

Hedef kar

Hedef Maliyet

v

Deger Tedarikgi fiyatlama

Miihendisligi baskist

v

Uretim

v

Siirekli Maliyet Azaltma Girigimleri

Sekil 42 Geleneksel (ABD) ile Japon maliyet azaltma siirecinin kargilagtiriimast
[Atkinson, 1997:615;Yiikei, 1999b:5]

Sekil 42’den de gorilebilecegi gibi geleneksel maliyetleme yontemi, hedef

maliyetlemede oldugu gibi oncelikle miisteri ihtiyaglarini belirleme amacma yonelik
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olarak pazar aragtirmas:1 ile baglamakta ve bunu iriinin spesifikasyonlarinin
belirlenmesi agamas: izlemektedir. Dolaysiyla igletmeler bu asamada iirlin dizaym ve

mithendislik faaliyetler ile ilgilenmek durumundadirlar.

Uriinii olugturacak olan pargalar yavas yavas sekillenmeye baglayinca hammadde
tedarik¢ilerinden ve tageronlardan fiyatlar (6rnedin parga fiyatlan vs.) hakkinda bilgi
toplanmaya baglanmaktadir. Ancak bu agsamada iriin maliyeti iiriin dizayninda g¢ok
onemli bir faktor olarak dikkate alinmamaktadir.

Miihendisler ve iiriin dizaymnda ¢alisgan elemanlar tarafindan {iriin  dizaym
belirlendikten sonra iiriin maliyetlerini tahmin edilmeye ¢aligilmaktadir (Ci: t burada

geleneksel yaklagim altinda tahmin edilen rakami simgelemektedir).

Eger tahmin edilen maliyet ¢ok yiiksek bulunacak olursa, Urin dizayninda baz
degisiklikler ve diizeltmeler veya ayarlamalar gerekli goriilebilmektedir. Arzulanan kar
marjint bulabilmek igin de (P;), beklenen satig fiyatindan (S;) tahmin edilen maliyetin
(Cy) disiilmesi gerekmektedir. Dolayistyla geleneksel yaklasimda kar marji beklenen
satiy fiyati ile tahminlenen maliyet arasindaki olumlu farktir. Bu iligki agagidaki
formiilde goriilebilmektedir [Atkinson, 1997.614]:

[P] = (ST) - [C]

Arzulanan Kar Marji = Beklenen Satig Fiyati-Tahminlenen Uriin Maliyeti

Fiyatlandirma uygulamalaninda gok yaygmn bigimde kullamilan diger bir geleneksel
yaklagim ise, tam maliyetleme esasmna dayanan “maliyet arti (cost-plus method)”
yontemidir. Bu yontemde ise iriiniin satig fiyati (Sep: cp burada cost-plus yonteminin
ingilizce kisaltmas: olup maliyet arti yontemi altinda elde edilen rakamlan
simgelemektedir), beklenen {iriin maliyetine (Cc,) beklenen kar marjimin (Pcp) eklenmest
suretiyle elde edilir. Bu iligki ise asagidaki gibi fomiile edilebilir [Atkinson, 1997.614]:
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(Cep) + (Pep) = (Scp)

veya

(Sep) = (Cop) + (Pp)

Satig Fiyati1 = Tahminlenen Uriin Maliyeti + Beklenen Kar Marjt

Gorilebilecegi gibi yukarida formiile edilen her iki geleneksel yaklagimda da iiriin
tasarimcilarim belirli maliyet hedefine ulagmak igin agikga zorlayacak veya tegvik
edecek bir anlayiy yoktur. Dolaystyla iriin tasariminda goérev alanlar bu yoénde gok
fazla gayret gostermeyebileceklerdir.

Oysa hedef maliyetleme yaklasimu gerek iiriin maliyetini belirleme konusunda izledigi
adimlar agisindan gerekse ortaya koydugu mantalite bakimindan geleneksel
yaklagmdan ciddi oranda farkliik gostermektedir. Yine Sekil 42’den goriilebilecegi
tzere geleneksel yaklagima benzer bir gekilde ilk iki adim oOncelikle miigteri
gereksinimleri ile fiyat noktalarmin daha sonraki asamada ise iirin o6zelliklerinin
belirlenmesi ile baglamaktadir. Ancak dikkat edilecek olursa, bu aym baglangic
adimlarindan sonra siire¢ tamamen farklilasmaktadir. Nitekim sonraki agamada hedef
satig fiyat1 (S, tc burada target costing ifadesinin kisaltilmigi olup hedef maliyetleme
altinda elde edilen rakami simgeler) ve hedef iiriin satig hacmi, miigterilerin igletmelerin
tiriinlerine verdiklere degere baglantili olarak tespit edilmeye g¢aligilmaktir. Burada
hedef kar mai  (P) isletmenin uzun donemli kar analizlerine bagli olarak
hesaplanmaya g¢aligiimaktadir. Hedef maliyet ise hedef satig fiyat1 ile hedef kar marj
arasinda kalan farktir (Cy). Bu durum agagidaki gibi formiile edilebilir:

(Cd) = (o) - (Pro)

Hedef Maliyet = Hedef Satig Fiyat1 - Hedef Kar Marji
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Hedef maliyet bir triin igin yukanidaki formiile gore belirlendikten sonra igletme, wrinii
olusturan her bir parca i¢inde ayn ayn hedef maliyet belirlemek zorundadir. Geleneksel

yaklagimda ise bunun tersi s6z konusudur.

Biitgelemede, geleneksel yaklagimla hedef maliyetleme arasinda farklilik, temel alinan
disiince dayanaklarini yansitmaktadir. Bu temellerin kaynag1, ¢ogu cagdas yonetim
(“lean management” vb.) ve kontrol fikirlerine de kaynakhik eden sistem teorisine
uzanmaktadir [Sakrak, 1997:96]:

Geleneksel yaklagim (maliyet artt), bir kapal sistem yaklagimini temsil etmektedir. Bu
yaklagim, bir organizasyon ile i¢inde bulundugu gevre arasindaki karsilikli etkilesimi
goz ardi etmekte; sistem davramsi agiklamak igin simurh sayida degiskeni dikkate
almakta; diizeltici onlemleri fiili sonuglardan sonra devreye sokmakta ve sadece

belirlenmis standartlara uyum saglamaya gaba gostermektedir.

Buna kargin hedef maliyetleme ise, bir agik sistem yaklagimim temsil etmektedir. Bu
yaklagim, bir igletmenin iginde bulundugu g¢evreye uyumun o6nemini 6n planda
tutmakta; sistem yapisimn agiklanmasinda daha karmagik bir etkilesim agm dikkate
alinmakta; fiili sonuglar 6ncesinde hatalan onlenmeye yonelik g¢abalan devreye
sokmakta ve zaman iginde siirekli daha iyi standartlara ulasmayr (kaizen)
hedeflemektedir.

4.1.2. Standart Maliyetleme Yéntemi ile Karsilastirma

Standart maliyet yontemi literatiirde her ne kadar agik segik ifade edilmemis olsa da

hedef maliyetlemenin 6nemli bir pargasi olarak degerlendirilebilir.

Bilindigi tizere hedef maliyetlemede, basit olarak pazarda elde edilebilecegi tahmin
edilen fiyattan isletmenin uzun vadeli stratejilerine dayali olarak hesaplanan kar
marjimn dagiilmesi suretiyle elde edilen kabul edilebilir maliyet diizeyleri (allowable

costs), isletmenin en yiiksek fedakarlik seviyesini gostermekte idi. Bu aym zamanda bir
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yandan yeni iiriin igin kabul edilebilecek en yiiksek maliyet diizeyini ifade ederken diger
yandan irine iligkin uzun vadeli fiyat alt smnm da belirflemis olmaktadir
[Seidenschwarz, 1991b:201]. Ancak burada dikkat edilecek olursa “pazar tarafindan
izin verilen maliyet”, isletmenin mevcut teknik standartlarindan ve sahip oldugu iiretim
yontemlerinden bagimsiz olarak tespit edilmektedir [Freidank, 2001:371]. Uriin yagam
donemi igin belirlenen bu pazara dayali toplam maliyet, hedef maliyetlerin
aynmlanmas! agamasi denilen bu agsamada sorumlu kisi veya takimlar igin spesifik bir
sekilde Grun fonksiyonlan veya ana pargalan diizeyinde bir aynmlamaya tabi
tutulmaktaydi. Iste bu noktada, igletmenin mevcut yapisindan bafimsiz olarak
belirlenen s6z konusu bu maliyet hedeflerinin acaba mevcut teknik ve yontem
standartlarina gore hesaplanan maliyetlerle karsilanip kargilanamayacag sinanmak
durumundadir [Freidank, 2001:371]. Diger bir anlatimla hedef maliyetlemenin, pazara
dayali olarak elde edilen verilerin isletme gergeklerine gore ortaya ¢ikan verilerle
kargilagtinlabilmesi igin geleneksel maliyet sisteminin yardimina, daha dogrusu standart
maliyetleme yontemi tarafindan desteklenmeye gereksinimi vardir. Nitekim literatiirde
“drifting costs” olarak gegen maliyetler, igletmenin mevcut teknik yapismna ve iginde
bulundugu kosullara gore olgilip sistematik bir bigimde saptanmm§ standart
maliyetlerden baska bir sey degildir. Anlagilacagi lizere standart maliyetler, hedef
maliyetlemede ozellikle maliyetlerin aynimlanmast agamasinda son derece onemli hale

gelmektedirler.

Standart maliyetleme yonteminin iirettigi bilgilere hedef maliyetleme uygulamalarinda
¢ok sik ihtiyag duyulmakla beraber standart maliyetler ile hedef maliyetler arasinda
onemli farklar bulunmaktadir. En temel fark, standart maliyetlemenin “istisnalara gore
yonetim (management by exceptions; MbE)” ilkesine, hedef maliyetlemenin ise
“amaglara gore yonetim (management by objectives; MbO)” ilkesine dayanmasidir.
Standart maliyetler, miihendislik belirlemelerini ve teknoloji agirhkli yonetimi ifade
etmektedir. Buna goére amag, biitgelenmis ve gergeklesen (fiili) maliyetler arasindaki
sapmay1 azaltmaktir [Karcioglu, 1997:6]. Ancak, pazara dayanan yonetim felsefesinde
(yani hedef maliyetleme yaklagtminda) vurgulanan gey ise, Pazar kosullarinda istenen
performans derecesini kazanmak olmaktadir [Hiromoto, 1988b:23-26;Tamg, 1991:13].
Diger bir anlatimla, hedef maliyetler kavramsal olarak standart maliyetlerden aynlir.
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Standart maliyetler endiistri mihendisleri tarafindan igletme igi analiz yoluyla
olusturulan 6nceden belirlenmis maliyetler iken, hedef maliyetler ise, esas itibariyle
pazar ve rakipler dikkate alan igletme digi analize dayanarak belirlenen maliyetlerdir
[Berliner, 1988:231].

Tablo 28’de standart maliyetler ile hedef maliyetlerin bir kargilagtinlmasi

gorilmektedir,

Tablo 28 Standart maliyetler ile hedef maliyetlerin karsilagtirniimas:
[Monden, 1993:26;Tiirk, 1999:212]

Kriter Standart Maliyet Hedef ve Kaizen Maliyet
Maliyetlerin kontrola Maliyetlerin distiriilmesi
Amag
Maliyet standartlarinin Maliyet diigiiriilme hedeflerinin
gerceklestirilmesi basarnlmasi

Uretimde siirekli iyilegtirme ile

Mo} Cari tiretimle ilgili .
Ilgi Alam gl ilgili

Standartlar alt1 aylik ve yillik Maliyet digiirme hedefleri aylik

Siire olarak belirlenir olarak belirlenir
Maliyet sapma analizleri Maliyet sapma analizleri hedef
Sapma Analizi standart ile fiili maliyetler ile fiili maliyetler arasinda
arasinda yapilir yapilir
Standartlar baganlamadig: Hedef maliyetlere ulagilamadig
Kontrol
zaman aragtirma ve kontrol zaman aragtirma ve kontrol
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Tablo 28°den de anlagilabilecegi iizere standart maliyetler maliyetlerin kontrolii amaci
ile kullamhirken hedef ve kaizen maliyetler maliyetlerin diigiiriilmesi amaciyla
kullamlmaktadir. Ayrica standart maliyetler ile maliyet standartlarinin gergeklestirilmesi
amaglamrken hedef ve kaizen maliyetler ile maliyet diisiirme hedeflerinin bagarilmasi
amaglanmaktadir.  Standart maliyetler cari retimle ilgili olup standartlar alti aylik
ve/veya yillik olarak belirlenirken, hedef ve kaizen maliyetler iiretimde saSlanacak
surekli iyilestirmeler ile ilgili olup maliyet disiirme hedeflei ayhk olarak
belirlenmektedir. Maliyet sapma analizleri standart maliyetlemede standart ile fiili
maliyetler arasinda yapilirken, hedef ve kaizen maliyetlemede hedef ile fiili maliyetler
arasinda gergeklestirilir ve ilkinde standartlar basarilamadif) zaman digerinde ise hedef

maliyetlere ulagilamadif1 zaman aragtirma ve kontrol yapilir.

Bugiin Japon firmalarinca fazla tercih edilmeyen, ancak 6zellikle batih isletmelerde gok
yaygin kullannm alam1 bulan standart maliyetleme sisteminin, global pazarlarin
gelismesi, kiiresel rekabetin artmasi ve teknolojinin hizla defigmesi gibi nedenlerden
dolayr artik yetersiz kaldigi vurgulanmaktadir, Duragan pazarlar ve triinler igin uygun
bir yap: sergileyen standart maliyetler, degisen tiiketici istekleri sonucunda izl bir
bigimde eskiyen trtinler igin uygun bir yéntem olmaktan uzaklagmaya baslamustir.
Cunki, belirlenen standartlar kisa siirede eskimekte ve hemen giincellestirilmesi gogu
zaman mimkiin olmamaktadir. Bu ise, ileri teknoloji kullanan tretim gevrelerinde
gerekli maliyet kontrollerinde standart maliyetlerin anlam ve onemini yitirmesine ve
yararhliklannin ~ sorgulanmaya baglanlmasma neden olmugtur. lisletmeler artik
standartlardan sapmalar yerine daha ¢ok hedef maliyetlerin basarilmasmna agirhk
vermeye baglamiglardir [Turk, 1999:213].

Diger yandan yonetim muhasebesi, isletmede yalmizca maliyetlerin 6lgiilmesine agirhk
verdigi takdirde, calijanlarin maliyetler iizerinde daha fazla durmasina ve sonugta
arzulanan pazar performansina gereken 6nemin verilememesine neden olma tehlikesi
soz konusudur [Tamg, 1991:13]. Bu nedenle baz isletmeler, birisi fiili maliyetlerle
hedef maliyetlerin kargilagtinlmasi, digeri ise fiili maliyetlerle standart maliyetlerin
kargilagtinlmas: olmak {izere iki ayn sapma analizi gergeklestirmektedirler [Berliner,

1988:231]. Boylece, standart maliyetlerin dikkate alinmasi ile Uriiniin verimli tretilip
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iretilmedigi kontrol edilebilmekte, hedef maliyetlerin kullamlmast ile de iriintin pazar
performansi dlgiilebilmektedir [Karcioglu, 1997:7). Karcioglu, her iki yontemin birlikte
kullanlmas1 gerektigini vurgulayarak, bir isletmede standart maliyet sisteminin varli,
hedef malivetlemenin kullammma engel tegkil etmeyecegi gibi aksine Uriin
maliyetlerinin pazara yonelik yonetimi ile driin gelistirmeyi de kapsayan bir planlama
ve kontrol alt sistemi olmasindan dolay1 yontemin, standart maliyetlemeyi tamamlayict
nitelikte oldugunu ifade etmektedir [Karcioglu, 1997:7).

4.1.3. Biitceleme ile Karspilagtirma

Yénetim muhasebesinin en énemli araglanndan biri saylan bitge, Ingiltere Maliyet ve
Endiistri Muhasebeciligi Enstitsti tarafindan goyle tammlanmaktadir: “Onceden ortaya
konan bir amaca ulagabilmek igin, isletmenin gelecefe ait bir donemde izleyecegi
politikay1 ve yapacag: isleri parasal ve sayisal terimlerle agiklayan bir rapor veya
raporlar dizisidir” [ Yalkin, 1989:4].

En basit ve genel kabul gormilg tammina gore ise biitge “sayisallagtinimg plandir”
[Horngren, 1997:176;Hatiboglu, 1979:385;Peker, 1988:355;Sevgener, 1998:273]. Bu
tamma gore her plan sayisallagtinlabildigi oranda biitge kapsamina girecektir. Ancak
literatiirde tim sayisallagtirilan planlann biitge sayiip sayilamayaca$t halen tartigma
konusudur, Bazi yazarlar yalnizca sayisallagtinlmig kisa sireli planlars biitge kapsamna
dahil ederken, difer bazi yazarlar ise saywsallaginlan orta ve uzun sureli planlar da
biitge kapsamina alma egilimindedirler [Peker, 1988:355; Sevgener, 1998:273;Gonenli,
1988:118]. |

Biitgeleme bir yonii ile tahminleme islemi oldugundan belirsizlik ve risk unsurlanm
icerebilmektedir [Erdogan, 1987:1-15;Thomsett, 1997:18]. Biitgenin kapsamn kisa
sireli rakamlastrilmig planlarla simurlama gayretlerinin altinda yatan temel distnce,
belirsizlik ve risk unsurlarmin uzun siireli planlara oranla kisa siireli planlarda daha az

etkili oldugu varsayimidir. Bu nedenle orta ve uzun sireli planlar rakamlarla ifade
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edilmis olsalar dahi (sermaye biitgelemesi gibi) biitge kavramimin diginda tutulmah ve
ayn olarak incelenmelidir [Sevgener, 1998: 273-274;Peker, 1988:355-356].

Diger taraftan butge ile ilgili yerli ve yabanci bir ¢ok kaynakta “biitgeleme” kavram
yerine  “kar  planlamasi” kavraminin  kullamldigy =~ gorilmektedir  [Welsch,
1978:3;Horngren, 1987:159;Hatiboglu, 1995:55;Erdogan, 1987:1;Cetiner, 1989:263;
Hatiboglu, 1993:26]. Bu konuda da yine bir takim farkli goriigler ileri siiriilmektedir.
Ancak bu gorisler galigma amacimzin diginda olup bilinmesi gereken her iki kavramin
da ayn anlamda kullanddigidir. Ayrica biitgeleme iglemi bir gok goriise gore sonuglan
itibariyle bir “kar planlamasidir [Peker, 1988:357].

Yukanda verilen tamimlardan da anlagilacagn iizere hedef maliyetleme bir yoniiyle
butgeleme faaliyeti olarak degerlendirilebilir. Hedef maliyetlemede de hedeflerin
sayisallagtinldigy bir siire¢ s6z konusudur. Hedef satig fiyatindan baglanmak suretiyle
hedef karmn planlandii ve bu iki hedefin ortaya gikaracag:t rakam gergevesinde
olusturulacak maliyet hedeflerinin gergeklestirilmeye ¢aligildigi bu siire¢ ashinda

biitgeleme siirecinden bagka bir gsey degildir.

Gerek planlama gerek denetim gerekse basari degerlemeleri yapabilme agisindan
yonetimin en 6nemli araglarindan biri olan biitgelerin en onemli ozellikleri agagidaki
gibi siralanabilir [Yozgat, 1992:359;Sevgener, 1998:274]:

> Bitgeler basit tahminler degil, gelecekteki faaliyetlerin ve sonuglarinmn belli

bir zaman dilimi i¢in énceden hazirlanmig sayisal planlandir.

> Biitgeler fiili sonuglar ile 6nceden hesaplanmis sonuglarin karsilagtmbp
Olgiilmesinde kullanilan élgitlerdir. Diger bir ifadeyle isletme boliimlerinin
ve igletmedeki gorevlerin gergek basarlarim degerlemek igin standart tegkil

ederler.

> Biitgeler periyodik olarak incelenir, gozden gegirilir ve gerektiginde degisen

isletme hedeflerine gore diizeltilebilirler.
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> Biitgeler uygulandiklar alanlarda isletmenin politikasimu belirtirler.

Finansal muhasebenin iirettigi bilgiler i¢ bilgi kullamcilarimin  gereksinmelerini
kargilamada kesinlikle yetersizdir. Nitekim maliyet ve yonetim muhasebesinin temel
varolus nedenlerinden biri de finansal muhasebenin isletme igindeki bilgi
gereksinmesini  karsilama noktasmndaki  yetersizligidir. Bu baglamda yonetim
muhasebesi  iginde  biitgenin  veya  biitgelemenin  6nemi  kendilifinden
belirginlesmektedir. Zira biitgeleme, igletmenin hangi faaliyetleri neden yapacagi, bu
faaliyetlerden ne gibi sonuglar bekleyecegi, bu faaliyetlerin gergeklestirilebilmesi igin
gerekli olan tim faktorleri (zaman, insan, para, malzeme) ve ayarlamalan rakamsal
olarak tahmin etmek ve saptamak suretiyle yoneticilere s6z konusu sorunlara yonelik
onceden degerleme yapma olanag veren ¢ok onemli bir kriter, bir aragtir olmaktadir
[Peker, 1988:356-357]. Bununla beraber biitge bir plan olarak tanimlandifina ve
planlamanin da organizasyonun temel fonksiyonlarindan biri oldufuna gore,
biitgelemenin yapilmadigi isletmelere organizasyon demenin mumkiin olamayacagt
agiktir [Hatiboglu, 1979:385].

Yukanda énemi vurgulandig iizere biitgeler isletmelerde bir ¢ok amaca hizmet etmekle
beraber baglica amaglarim bes grupta toplamak miimkiindir [Yalkin, 1989:19-31;
Peker, 1988:357-360;Welsch, 1978:22-32; Sevgener, 1998:275-277]:

1. Planlama: Planlama gelecegin resmini ¢ekmeye ¢aligmaktir. Planlama, plan
yapma siirecini ifade eder. Plan ise, “bugiinden, gelecekte nereye ulagiimak
istendiginin, nelerin gergeklestirilmek istendiginin kararlastnlmasidir” [Kogel,
1998:70]. Biitgenin bizatihi kendisinin &zel bir plan oldugu daha éncede ifade
edilmigti. Dolayisiyla biitgenin bir plan olarak amaci, degerlenebilen segenekler
icin optimal sonuglan verecek bigimde gelecegin hedeflerini ve o hedeflere

ulagma yollarin: sayisal olarak saptamaktir [Peker, 1988:357].

Butgeleme, igletme faaliyetlerinin ayrintih bir sayisal plammn hazirlanmasi ile
baslar [Ustiin, 1992:70]. Isletmenin sahip oldugu kaynaklarin en etkin bigimde
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kullanilmasimin saglanmasi, yakin gelecekteki veya butge donemindeki isletme
karliligs, verimliligi ve likiditesi ile uzun doénemdeki igletme siirekliligi ve
gelisme arasinda en uygun bir dengenin kurulmasi, planlama islevinin temel
amaglan  olarak biitgelemeninde amaclarim  olusturmaktadir  [Sevgener,
1989:275].

Ozetle bitge planlama amacim gergeklestirmek suretiyle hedefsizligin sebep
olabilecegi, enerji, kaynak ve zaman kayiplanim en aza indirebilmektedir [Peker,
1988:358].

2. Koordinasyon: Isletmenin amaglarina ulasmasinda en 6nemli sorunlardan
biri koordinasyondur. Departmanlariiin veya boliimlerinin arasinda uyumun
tesis edilemedigi isletmelerde amaca ulagmak veya diger bir ifadeyle bagandan
soz etmek miimkiin degildir. Iste, biitgeleme veya biitge isletmenin gesitli boliim
ve fonksiyonlan arasinda bir koordinasyonun saglanmast amacim giider [Yalkin,
1989:24;Peker, 1988:358]. Daha dogrusu bitge, bunu gergeklestirmede
yonetimin elindeki en o6nemli araglardan biri durumundadir [Horngren,
1997:178;Igiklar, 1997:6].

3. Tletisim: Iletisim, biitin isletmelerde etkinligin ve verimliligin arttirilmasinda
yonetimin kargilastig1 ciddi bir sorundur [Kogel, 1998:354]. Isletmelerde yeterli
iletisimin saglanamamasi halinde verimliligin gergeklesmesi giiglesir [Yalkin,
1989:30]. Iste biitgelemenin en onemli amaglanindan biride isletmede etkin bir

iletisimin gergeklestirilmesine katkida bulunmaktir [Horngren, 1997.178].

Iletisim veya haberlesme sozli ve yazill olmak iizere iki sgekilde
gergeklestirilebilir. Diger taraftan agagidan yukan ve yukaridan asafi olmak
tzerede iki yonlidiir. Biitgeleme gerek yukaridan asagi gerekse asagldah yukar
sozlii ve yazili haberlesmeyi kapsamaktadir [Welsch, 1978:18;Yalkin, 1989:31].

4. Motivasyon: Biitgelemenin 6nemli amaglarindan biride igletmelerde

motivasyonun saglanmasidir. Motivasyon ise “kigilerin belirli bir amaci
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gergeklestirmek tizere kendi arzu ve istekleri ile davranmalan™ geklinde
tammlanmaktadir [Kogel, 1998:434]. Tamimdan da anlasilacafs iizere
motivasyonun gergeklestirilmesi kesinlikle bir amacin varhina baghdir.
Isletmede tiim galiganlarin bu amaca yonelmeleri, diger bir ifadeyle belirlenen
amac1 gergeklestirebilmek iizere harekete gecmeleri motivasyon olarak ifade
edilir.

Biitgeler, igletme calisanlarina kendilerinden beklenen faaliyet diizeylerini
agtkga gosterdiginden, caliganlarin verimli faaliyetlerde bulunmasim tegvik eder.
Aynica her kademedeki yoneticinin biitgeleme islemine katilmasina olanak
verdiginden motivasyon iizerinde olumlu etkilere sahip bulunmaktadir [Yalkin,
1989:29].

5. Kontrol: Planlamanin gelecege yoénelik bir bakis oldugu daha once ifade
edilmisti. Kontrol ise gegmigse doniik bakigi ifade eder [Kogel, 1998.72].
Biitgelemenin bir amacida kontroldiir. Kontrol igleminde, daha &nce igletmenin
planlanan hedef ve faaliyetleri ile su andaki durumu gézden gegirilir. Saptanan
olgilerle fiili durumun kargilagtinlmas: neticesinde sapmalar s6z konusu ise
derhal anizamn kaynaf aragtinlrr, dizeltici o6nlemler almr ve faaliyet
diizeltilmig bigimde devam ettirilir [Peker, 1988:358].

Biitgeler  bir kontrol aracidir. Esasinda  bitgeler, fiili durumun
kargilagtinlabilecegi, basarinin veya basansizigin degerlendirilebilecegi ve
isletme yonetiminin karar alabilecegi bir veri tabammi, standartlan, kriterleri
teskil ederler. Dolayisiyla bir denetim standardi olugturdugu igin biitgenin
kendisi bizatihi bir denetim aracidir. Bu sebepten dolayr aslinda biitiin yonetim
denetimi tekniklerine “biitge denetim aract” olarak bakmak daha dogru olur
[Peker, 1988:359].

Yukarida biitgelemenin amaglan anlatilirken aym zamanda bunlann yararlanindan da

kismen bahsedildi. Bir gok yaran bulanan biitgenin somut olarak baglica yararlan
asa@idaki gibi siralanabilir [Peker, 1988:360-361;Welsch, 1978:60-61]:

264



Ulagilacak bir amacin saptanmasim saglar.

S6z konusu amaca ulagma yollarim belirler.

S6z konusu amaca ulagmak i¢in gereksinim duyulan maddi ve maddi
olmayan tim faktorler ile bunlara iligkin ayarlamalan, gerekli giig
kaydinmlanm ve zamanlamalari daha baglangigta saptar. Boylece iglerin
arzulanan yonde, enerji ve zaman kaybi olmaksizin gergeklesmesine olanak

saglar.

Ozellikle sorumluluk noktalarini temel alan ve yiiriitmeyi denetleme amaci
ile kurulmus bitgeler her kademede ilgili faaliyet yoneticilerinin
sorumluluklarim ve kendilerinden beklenen isleri saptar. Dolayisiyla bu
yoneticilerin stirekli olarak ileriyi disiinmelerini, fiili sonuglari biitgede
belirtilen hedeflerle siirekli kargilagtirmalanni saglar. Ozetle ileriye yonelik

olarak dinamik ve uyanik bir yonetim ortamim gergeklestirir.

Gegmigin dikkatli bir analizi {izerine, igletmenin tiim olanaklarint da goz
6niinde bulundurarak gelecekle ilgili bir takim degerlemeler yapar ve gesitli
faaliyet safhalarinda kesin hedefler saptar. Boylelikle fiili sonuglar igin

saglam degerleme olgiileri olusturmus olur.

Yoneticilere faaliyetlerini uyumlagtirma firsati verir. Ozellikle igletme ana -
hedef ve planlan dikkate alinarak diizenlemis biitceler, isletme iginde farkh
bolimler arast uyumlagtirmayr 6ngériir. Daha dogrusu bu uyumlagtirmay:
saglamanin bir aract olur [Moore, 1988:668]. Dolayisiyla igletmenin
kargilagabilecegi muhtemel sorunlara dar bolimsel agidan degil, isletmenin

tiimi agisindan bakilma ahgkanhiginmin elde edilmesi saglanmig olur.
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e Isletmenin insan kaynaklaninin, sermayesinin, diger kaynak ve olanaklarnin
miimkiin oldugu kadar rasyonel kullanilmasinin saglanmasinda onemli bir

yonetim araci olarak gorev yapar.

Biitgelemenin isletmelere sagladign sinirsiz yarann yam sira bir takim simrlarimn da s6z
konusu oldugu goéz oniinde bulundurulmalidir. Bu smurlarn bashcalan agafida
belirtilmigtir [Matz, 1972:409;Hatiboglu, 1995:38;Akdogan, 1994:605-606]:

e Biitge tahminlere dayamr [Welsch, 1978:58]. Hasilat ve maliyetlere iligkin
gerekli ve yeterli verinin toplanamamasi durumunda yapilacak tahminler
faydadan gok zarara neden olabilir. Diger bir ifadeyle, yetersiz tahminler
yanhs sonuglara neden olacagindan, fiili sonuglar agisindan gegerli bir kriter
sayilamazlar [Akdogan, 1994:605]. Dogru tahminlerde bulunabilmek ise
elde gerekli ve yeterli verilerin bulunmas:, istatistiksel ve diger tekniklerin

etkili bigimde uygulanmas: ile miimkiindiir.

e Biitce sisteminin gereklerine uygun yiiksek nitelikli yonetici personel
saBlamada kargilagilan giigliikler 6nemli bir siirlamadir [Yalkin, 1989:47].

e Baz durumlarda yoneticileri belli kaliplar igine sokmaya zorlamak olumsuz

sonuglar verebilir.

e Bir igletmenin amag ve hedeflerini herkese ilan etmek gok defa gercekgi
olmayabilir. Diger taraftan sistemle ilgili amaglarin politikalarin ve planlann, -
isletme icinde etkili iletigiminin saglanamamasi da biitgenin sinirlanmasmin

nedenidir [Yalkin, 1989:47].
e Biitgeleme gergekte bir ¢ok isletmede pek etkin olmayan, yerinde

kullamlamayan, onemli enerji ve zaman kaywplanna neden olabilen bir
siiregtir [Thomsett, 1997:12]. Kisaca, gok maliyetli ve kiilfetli olabilir.
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* Bitcelerin hareket noktasi satig tahminlerine dayanmaktadir. Dolayisiyla
satiy biitgesinin gergekei bigimde geligtirilememesi durumunda biitgeler icin
¢ok sakincah bir durum s6z konusu olabilecektir [Yalkin, 1989:47].

* Yonetim alacafy kararlarda esnekligi ortadan kalkabilir. Diger taraftan

biitgenin revizyonuna iligkin yonetim esnekliginin saglanamamasi da 6nemli
bir sakincadir.

* Bitgeler ¢ok defa islerin kanigmasina da neden olabilir. Degisen gevresel ve
isletme i¢i kogullara gore sistemin gelistirilememis olmas: 6nemli sakincalar
dogurabilir [Welsch, 1978:59].

* Son olarak yukanda ifade edildigi gibi yoneticilerde pek g¢ok davrans

sorunlarina yol agabilir. Ayrica biitgeler yonetimin yerini alamazlar.

Diger yandan biitgelemenin bagariya ulasmasinda etkili olan bir ¢ok faktdr soz konusu

olmakla beraber dért ana grupta toplamak olanakhdir:

1. Bilgi: Bilgi grubunun i¢inde kayit ve haber diizeyi ile ilgili unsurlar toplanmgtir.
Biitgelemede, bagsan her seyden once biitgeleme islemi icin yeterli ve gerekli
bilgilerin derlenebilmesine baghdir. Asagida belirtilen sartlann varh@ biitgelemede
bagarinin temel kogullarimi olugturmaktadir [Peker, 1988:362]:

» Toplumdaki ekonomik, demografik, sosyal ve siyasal gelismeler hakkinda -
elden geldigince bol, dogru ve zamanh bilgiler elde etme.

> Sektorel geligme yon ve derecesi, firmanin pazar paymm bundan etkilenme

olasilik ve olanaklanm saptama.

> Pazar kosullar1 ve satiglar hakkinda mamul hatlant ve satig bolgelerini esas

alan yeterli, dogru ve zamanli istatiksel bilgilere sahip olma.
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» Uretim ve tedarik olanaklan konusunda yeterli istatiksel bilgilerle donanmsg

olma.

» Yonetimin planlama yiiriitme ve denetim ile ilgili kararlarinda gereksinme
duyacaft cevaplan ve yorumlamalan yapabilecek dizeyde ve iyi
orgiitlenmis bir muhasebeye sahip olma.

» Personel ve personel politikasi hakkinda yeterli bilgilerin elde bulunmas.

» Dizenli kurulmus, siirekli ve gerekli haber akiglarini saglayan, hitap edecegi
yonetim kademelerine gore ayn ayn bigimlendirilmig raporlama sisteminin
varhg.

2. Orgiit: Hazirlanan biitgelerin basariya ulasabilmesi veya bitgelemede bagan
saglanabilmesini etkileyen o6rgiit ile ilgili faktorler bu grupta toplanmustir, Biitgelerin
ozellikle uygulama sonuglarinmn kontrolii amact bakimindan, isletmenin o6rgiitsel
yapisinin belirli bazi niteliklere sahip olmast gerekmektedir. Bu nitelikler asagida
belirtilmigtir [Peker, 1988:362]:

1. Kesin ve agtk bir orgiitsel yap: gereklidir.

2. Yetki - sorumluluk akislan ile bolimler arasi iligkiler kesin ve agikga

belirtilmis olmalidir,
3. Yetki - sorumluluk dengesi saglanmig olmahidir.

4. Biitge denetim noktalari, yetki - sorumluluk noktalan ile paralellik
tagimalidir.

5. Biitce Gist yonetimin yakin ilgi ve destegine dayanmahdir.
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6. Yoneticiler bitgelere yalmzca bir muhasebe araci olarak degil, aym

zamanda bir yonetim araci olarak bakabilmelidirler.

3. Biitceleme Sistemi: Biitgelemede bagary1 etkileyen en 6nemli faktérlerden biride
butgeleme sisteminin kendisidir. Biitgeleme sisteminin kendisi ile ilgili faktorleri ise

asagidaki gibi ti¢ ana grupta toplamak miimkiindiir [Peker, 1988:363-364]:

1. Hedefler: Biitgelemede bagaryr etkileyen en 6nemli faktorlerden biri hedeftir.
Biitgenin yararli bir planlama ve denetim araci olarak uygulanabilmesi, her
seyden once, mantikh, ulagilabilir diizeyleri hedef almasina baglhdir. Ornegin
biitge hedefleri ¢ok kolay bir bigimde ulagilabilecek diizeyde ise ilgililer bu
hedeflere ¢ok kolay bigimde ulagacak ve faaliyetlerde gevsemeye neden
olunabilecektir. Diger taraftan biitce hedeflerinin, ulagiimasimn mumkiin
olamayacagi diizeylerde saptanmasi durumunda da ilgililerin isyanina, isletmede

yilginhiklara neden olunabilecektir.

2. Sistemin Teknik Yénii: Bitgeleme sisteminin yapisi ne denli iyi kurulursa
biitgelemede de o denli basari saglanabilir. Bununla birlikte biitgeleme teknigi de
bagarida son derece etkili bir faktordir. Ileride daha aynintii olarak islenmek
lizere ¢egsitli tekniklere gére farklh nitelikli biitgeler hazirlama olanaf vardr.
Ozellikle gider akiglarim, sorumluluk noktalarina goére saptayan ve degisik
faaliyet diizeylerine gore planlama yapma olanagi veren esnek biitge
tekniklerinin, biitceleme ve biitge denetiminde bir takim ustiinlikler sagladig

sOylenebilir.

Diger taraftan biitgeleri basarili kilmanin verilerin saglamhg: ile de siki sikiya
iliskisi vardir. Dolayistyla biitge saglam ekonomik, sosyal, demografik ve teknik
verilere dayandirilmalidir. Bu gereksinme, igletmenin biiyiikliginin olanak
verdigi ve icinde faaliyette bulunulan pazar kosullarinin zorunlu kildigx oranda
cesitli tahmin tekniklerinin kullanilmas: ile kargilanir.
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3. Sistemin Insan Yonii: Bitgelemede bagariy etkileyen belki de en énemli
faktor insan faktorii oldugunu s6ylemek yanlis olmayacaktir. Nitekim biitgede
belirlenen bitin  hedefler netice itibariyle igletmedeki insanlar tarafindan
gergeklestirilecektir. Dolayistyla en 6énemli ve zor igin igletmedeki insanlan
biitge fikrine inandirmak oldufu bilinmektedir. Diger bir ifade ile isletme
¢ahiganlanimin biitgeyi benimsemeleri, onu kendi faaliyet ve hedeflerine ulagmada
yardimc1 bir arag olarak gormeleri saglanmalidir. Bunu gerceklestirmek igin
asagida belirtilen 6nlemlerin alinmasi gerekmektedir [Peker, 1988:363-364]:

o llke olarak biitgeleme iglemine, biitgeler yolu ile denetlenecek biitiin

sorumlularin katilmalan saglanmahdir.

e Biitcelemede boliimler arast uyum saglanmalidir. Bunun igin ilgili
bolim sorumlulart bir araya getirilerek, daha yukanlara goénderilecek

taslaklarin butiinliik kazanmas: gergeklestirilmelidir.

o Biitge rakamlan ile filli sonuglar arasinda olumiu ya da olumsuz
sapmalanin gerefinin de, sorumlulugunun da kendilerine ait olacag

sorumlu uygulayicilara duyurulabilmelidir.

e Sapmalarin olumlu ya da olumsuz olmasina gore, verilecek 6dil ve
cezalarin objektif bicimde, fakat kesinlikle uygulanacagma yetkililer

inanmalidirlar,

e Biitgeden sapmalanin bazen bizzat biitgelerin iyi diizenlenememis ve
seceneklerin iyi degerlenememis olmalarimin bir sonucu olabilecegi
gergefi g6z den uzak tutulmamalidir. Dolayisiyla olumsuz yonde
sapmalar ortaya ¢iktifinda bunlardan uygulayicilari sorumlu tutmakta
acele edilmemeli, gerekiyorsa biitgeler yeniden gozden gegirilmeli ve

degisen kosullara gore yeniden diizenlenmelidir.
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o Insan faktoriiniin bitgelemenin basarist izerindeki etkisi dikkate
alindiginda, bu konuda bilgilendirilmek amaciyla igletme ¢ahisanlarina
yonelik strekli bir egitim programm uygulamak son derece yararh ve

yardime olabilir,

4. Biitceleme Orgiitii: Biitgeleme orgiitiiniin de bitgelemede basany1 etkileyen
onemli faktorlerden biri oldugu ifade edilmelidir. Biitgeleme isleminin
baslatilabilmesi oncelikle bu faaliyeti gergeklestirecek bir orgiitiin kurulmas: ile
miimkiindiir. Biitgelemede bagan, biitgeleme organizasyonu olarak ifade edilebilen
bu orgiitsel yapimin en iyi sekilde kurulmasina bagldir. Biitgeleme organizasyonu
onemli Olglide isletmenin  bilyiikliiiine ve yine isletmenin iginde bulundugu
sektoriin  Ozelliklerine gore sekillenmektedir [Peker, 1988:367]. Biitgeleme
organizasyonu konusu agagidaki kisimda daha genig bigimde agiklanacagindan

burada bu kadar agiklama yeterli gdriilmiigtiir.

Biitgeleme sisteminin hazirlanan biitgelerin  baganst izerindeki etkileri yukarida
agiklandi. Biitgelerin bagansi tizerinde son derece etkili olan bu konu, daha agik bir
ifadeyle biitgelerin organizasyonu bu nedenle 6nemle iizerinde durulmasi gereken bir

konudur.

Isletmenin uzun vadeli amag ve hedeflerini belli siireler dahilinde sayisallagtirip plana
baglayan biitgelerin hazirlanmasinda genellikle biitiin isletmelerde muhasebeci en
onemli unsuru olusturmaktadir. Ciinkii biitgenin hazirlanmasinda gerekli bilgileri
derleyen, yorumlayan ve ilgililere aktaran dahasi bolimler arast uyumlagtirmay
saglayan muhasebecidir [Peker, 1988:364]. Biitge sisteminin kendi i¢inde basariya
ulagabilmesi muhasebecinin yukanda belirtilen niteliklerinin dikkate alinmasmna ve bu
sire¢  igerisinde muhasebecinin  yerinin ¢ok titiz belirlenebilmesine baghdir.
Biitgelemenin bagarisi agisindan muhasebecinin sistemin igindeki yerinin dikkatle tespit

edilmesinin saglayabilecegi yararlar agadida belirtilmistir [Cetiner, 1989:266].

¢ Biitgelemenin neden olacag maliyet, muhasebe ile birlikte disiiniildugiinde
daha digiik olabilir.
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e Muhasebeci gorevinin geregi olarak igletmedeki asafi yukan biitiin
fonksiyonlarla en yakindan ilgili kisidir.

e Biitce, genis Olgiide gecmisteki c¢aligmalara dayanmakta ve gegmigteki
rakamlar veri alinarak hazirlanmaktadir. Muhasebecinin gorevlerinden biri
de gegmigsteki gahigmalara iligkin verileri toplamak, incelemek ve agiklamak

olduguna gore biitgeleme siirecinde yer almasi kagimilmaz olmaktadir.

Biitgenin hazirlanmasi gorevinin muhasebeciye verilmesinin yararlanndan yukanda
bahsedildi. Muhasebeci biitgenin hazirlanmast siirecinde “durumu tartigilmaz” bir
koordinator olmalidir. Ancak daha oncede ifade edildigi lizere bu siiregte yalmzca bilgi
toplamak, bilgi aktarmak ve bolimler arasi uyumlagtirmayr saglamaktan oteye
kesinlikle gitmemelidir. Eger muhasebeciye biitge rakamlarim tayin edici bir gorev
verilirse biitgeye karst diger bolimler tarafindan bir tepki olusabilir ve biitgenin
baganisizlifina neden olunabilir [Peker, 1988:364].

Biitgeleme gorevi kiigiik isletmelerde muhasebeciye verilmektedir [Cemalcilar,
1984:19;Cetiner, 1989;]. Ancak biyik igletmeler de muhasebecinin tek basina bu
sorumlulugun altindan kalmasi mimkiin degildir. Dolayistyla buyiik iletmelerde her
bolim kendi biitgesini hazirlamakta, hazirlanan biitgelerin denetlenmesi ve bunlarn
birlestirilerek genel (ana) biitgenin diizenlenmesi gérevi ise muhasebeciye (bu mali isler
miduri, genel midir yardimcist veya diger bir pozisyondaki kisi de olabilir)
verilmektedir [Akdogan, 1994:611]. Isletme ¢ok daha biiyiidiigiinde, biiyiikligiine gore
biitce ¢aligmalart ya 6zel bir “biitce ve biitge denetimi” béliimiinde yapilir ya da mali
isler miidiirine damgman gorevi gorecek sekilde fonksiyonel bolim yetkilileri gibi
yiiksek kademedeki yoneticilerden olusan “biitceleme gegici komiteleri” tarafindan
gergeklestirilir [Peker, 1988:365].

Biitgeleme yukarida ifade edilen organizasyon yapilarindan hangisine sahip olursa olsun
biitge rakamlarimn olusturulmasinda birbirinden farkh ii¢ temel felsefe s6z konusudur.
Bunlar [Peker, 1988.365]:
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1. Emredici Biitceleme: Emredici biitgeleme uygulamasinda biitge rakamlarimn

tamamen (st dizeydeki yoneticiler tarafindan belirlenmesi s6z konusudur.

Biitgeler

yoluyla denetlenecek olan sorumlularin bu tir bir biitgenin

hazirlanmasinda her hangi bir rolleri yoktur. Dolayisiyla bu tiir biitgeler

yukandan agagiya bir siireg izlemekte ve emredici nitelik tagimaktadirlar, Ancak

bu ttir bir biitgeleme uygulamasinin yararlanimin yan sira bir takim sakincalani da

soz konusu olabilmektedir. Emredici biitgeleme uygulamasmin yararh
sayilabilecek yonleri su sekilde dzetlenebilir [Peker, 1988:365]:

Biitge hedef ve rakamlan hakkinda karar veren Kkigiler yiiksek
yonetim kademelerinde goérev aldiklan igin konulara daha genis
agidan bakabilmeleri s6z konusudur. Dolayisiyla sorunlan yalmz

boliimler agisindan degerleme gibi bir dar anlayigin disgindadirlar.

Gerek isletme igiyle ilgili gerekse isletme digindaki gevreyle ilgili
kosullar hakkinda daha detayli bilgilere sahip olabileceklerinden

konulan daha iyi degerleyebilme ustiinliikleri s6z konusudur.

Emredici biitgeleme uygulamasinin yukarida sayilan yararli yoénlerine kargin

sakincali sayilabilecek yonleri de mevcuttur. Bunlar da yine iki noktada
toplanabilir [Peker, 1988:366]:

Yiiksek diuzeydeki kademelerde gorev yapan yoneticiler, daha asag:
diizeylerdeki sorunlar ve olanaklar hakkinda yeterli bilgiye sahip

olamayabilirler.

Biitgeler yoluyla denetlenecek olan kisiler, kendilerinin bilgi ve
onaylan diginda hazirlanan biitgelere karsi olumlu bir yaklagim iginde
bulunmayabilirler. Bu yaklagim biitgelerin uygulanmasinda ve

kontroliinde kaginilmaz olarak basansizlia neden olur.
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2. Istirakli Biitceleme: Asafidan yukaniya olusturulmug veya igtirak halinde
biitgeleme uygulamas olarak ifade edilen bu tiir bir biitceleme anlayisinda, biitge
hedefleri, faaliyet diizey ve maliyetleri, en alttaki yoneticiden baslayarak, her
yoneticinin bizzat kendisi tarafindan belirlenir [Sevgener, 1998:278]. Belirlenen
bu bilgiler daha sonra iist kademelerin bilgisine sunularak her kademede
uyumlagtirma islemi yapilir ve biitge komitesine gelir. Biitge komitesi son
ayarlama ve uyumlagtirmalan yaparak biitgeye nihai seklini verir ve biitge
Yonetim Kurulu'nun onayma sunulur. Yénetim Kurulunun onayim alan biitge
uygulamaya konur. Ancak bu tiir bir biitgeleme uygulamasinin da bir takim
tstlinlitk ve sakincalan mevcuttur. Asagidan yukarya olusturulmus veya istirak
halinde biitgeleme uygulamasinn istiin yonleri ii¢ maddede 6zetlenebilir [Peker,
1988:366]:

e Biutgeler, biitge yoluyla denetlenecek kisilerce hazirlandig igin onlari
inandirma ve baglama giicii agisindan diger uygulamalardan
Ustiindiir. Bu 6zellik dolayisiyla biitgelemenin motivasyon amacina

da ulagilmis olur.

o Isletmede bolimler arasi isbirligi saglanmig olur [Yalkin, 1989:35].
Diger bir ifadeyle biitgelemenin koordinasyon amaci gergeklestirilmisg

olur.
e Gergekgi olma ve uygulanma olasiligi oldukga yiiksektir.

Yukanda sayilan ustiin yonlerine kargin s6z konusu olan sakincalarim da iki
noktada toplamak miimkiindiir [Peker, 1988:366]:

e Biitgeleri hazirlayanlar konulara hep kendi sorumluluklan agisindan
yaklagma egiliminde olurlar, Dolayisiyla bolumler agisindan
optimallik kosulu saglansa bile igletme diizeyinde bir optimizasyon

saglanamayabilir.
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e Diger taraftan biitgeyi hazirlayanlar hedefleri ¢ok diisik diizeyde
hemen ulagabilecekleri noktalarda tutma egiliminde olabilirler.
Dolaysiyla biitgeleme bu sefer etkinligi ve verimlilifi diigiiriici bir

ara¢ durumuna gelebilir.

3. Orta Yollu Biitceleme: Yukarida anlatilan iki ekstrem uygulamanin
sakincalarindan hareketle her iki farkli uygulamaya alternatif olarak geligtirilen
tiginci bir uygulama ise orta yollu biitgeleme uygulamasidir. Adinda da
anlagilacag iizere orta yollu biitgeleme uygulamasi ne tam yukanidan agafiya ne
de tam agagidan yukariya bir biitce uygulamasidir. Her iki uygulamanin
sakincalariin bertaraf edilmeye g¢alisildigi bu biitgeleme anlayiginda izlenecek
ilkeler agagida ki gibi siralanabilir [Peker, 1988:367]:

e Biitce yoluyla denetlenecek olan bitin sorumlular bitceleme

caligmalarina belirli diizenlemeler dahilinde katilmalidirlar.

o Biitgelerin hazirlanmasi sirasinda eg anli olarak gerek yukarndan

asagiya gerekse agagidan yukanya tam bir bilgi akis1 saglanmalidir.

e Bitgelerin yalmzca bir denetim aract olmadifi, bu niteliklerinin
yaninda aym zamanda bagarrya ulagmada yardimci bir arag olma

nitelikleri de 6n plana gikariimalidir.

Orta yollu biitgeleme uygulamasi yukaridan asagtya dogru baslar. Ancak saptana
konular emredici biitgeleme uygulamasinda oldugu gibi emredici nitelik
tagimazlar, Asagiya gelen bilgiler burada her sorumluluk noktasi agsindan
gecerlilik dereceleri degerlenir. Gerekirse yukanya diizeltme Onerilerinde
bulunulur. Béylece bolimlerin ve daha sonra igletmenin bitgesi hazirlanmis

olur,
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Bu siiregte dnem arz eden nokta bilgi akiglarinin diizenli zamanlamann iyi

ayarlanmasidir. Muhasebecinin gorevi bunu saglamaktir. Uygulamamn bagans
buna baghdur.

Yukanda anlatilan bu ti¢ temel biitceleme felsefesinden ilki olan emredici biitgeleme
anlagilacaf iizere hedef maliyetlemede ki “top down”, ikincisi olan igtirakli biitgeleme
“bottom up”, Gglinciisii olan orta yollu biitgeleme ise “kombinasyon veya kombine
metot” tan bagkas: degildir.

Yukandaki kisimlarda biitgelemede basariyn etkileyen faktorler ele alindi ve basariyn
etkileyen bir gok faktér oldugu vurgulandi. Biitgeleme ilkeleri olarak ifade edilen temel
prensipler, biitgeleme sisteminin etkililiginin ve bagansinn saglanmasimn 6n kogullarini
olusturmaktadir. S6z konusu temel ilkelerin en onemlileri asafida kisaca agiklanacaktir
[Welsch, 1978:42;Sevgener, 1998:277;Yalkin, 1989:33-42]:

1. Yonetimin Destegi Prensibi: Bitce sisteminin baganh ve etkili olabilmesi,
daha once de ifade edildigi gibi kesinlikle, bitiin yonetim kademelerindeki
yoneticilerin, ozelliklede st yonetimin ilgi ve destegine baglidir. Bunun

gergeklesmesinin gartlan dért noktada toplanabilir. Bunlar [Welsch, 1978:43]:

e Yoneticilerin biitgelemenin kapsammi ve niteliklerini iyi anlamalar
gerekmektedir.

e Yoneticilerin biitgelemenin kendi menfaatlerine olduguna inanmalar
gerekmektedir.

e Yoneticilerin, bittgeye islerlik kazandirabilmek igin gerekli yoBun ve
ciddi cabay gostermeleri gerekmektedir.

e Son olarak yoneticilerin biitgeleri tiim ayrntilan ile desteklemeleri
gerekmektedir.
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2. Orgiit Prensibi: Bagsarili bir biitgelemenin 6n kosullarindan biride, saghkh bir
orgit yapisimn varhfidir [Akdogan, 1994:608]. Daha oncede agiklandif tizere
bunun igin, kesin ve agik bir 6rgiitsel yapi, yetki - sorumluluk akislan ile
bolimler aras: iligkilerin kesin ve agikga belirtilmig olmasi, yetki - sorumluluk
dengesinin saflanms olmasi, biitge denetim noktalarimin yetki - sorumluluk
noktalan ile paralellik tagmas: ve yoneticilerin biitgelere yalmzca bir muhasebe
araci olarak defil, aym zamanda bir yénetim aract olarak bakabilmeleri
gerekmektedir.

3. Katilma Prensibi: Adindan da anlagilacag iizere katilma prensibi, biitgeleme
faaliyetlerine tiim kademelerdeki yoneticilerin katilmasit  6ngérmektedir.
Dolayisiyla yukandan asagiya dogru olan emredici biitgeleme uygulamasi
bitgelemenin bu prensibine aykindir. Diger bir ifadeyle bu prensip, biitgelerin
yalmzca igletmenin iist diizey yoneticileri tarafindan hazirlanamayacagm ifade
etmektedir [Yalkin, 1989:35].

4. Sorumluluk Muhasebesi Prensibi: Biitcelemeden beklenen yararin
saglanabilmesinin, iyi bir muhasebe ve raporlama sisteminin varhgiyla siki
sikiya bagli olduguna daha once deginilmisti. Zira biitgelemede gereksinim
duyulan bir g¢ok bilgi uygulanmakta olan muhasebe sisteminden tedarik
edilmektedir. Dolayisiyla her igletmenin muhasebe sistemi yonetimin planlama,
yuritme ve kontrol gibi islevlerinde gereksinim duyacag veri veya bilgileri
saglayabilecek nitelikte iyi orgiitlenmis olmahdir [Akdogan, 1994:609]. Bu
nitelikleri tagiyan muhasebe sorumluluk muhasebesidir [Welsch, 1978:47-49].
Cinkii sorumluluk muhasebesi, igletme faaliyetleri ile ilgili bilgileri, 6rgitsel
sorumluluklart veya sorumlu yoneticileri esas alarak siniflamaktadir [Yalkin,
1989:38].

S. Gergekeilik Prensibi: Biitge miimkin oldugu kadar tutarh, mantikl,
ulagilabilir tahminlere dayandinlmalidir. Biitgeleri hazirlayanlar amaglann ve
hedeflerin saptanmasinda hem gereksiz tutuculuktan hem de gereksiz

iyimserlikten kagimalidirlar [Welsch, 1978:50]. Biitcelemede basariy1 etkileyen
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en oOnemli faktorlerden birinin de hedef oldufu daha once belirtilmisti.
Dolayistyla  biitgenin -~ yararh  bir planlama ve denetim araci olarak
uygulanabilmesi, her seyden &nce, mantikli, ulagilabilir diizeyleri hedef almasina
baghdir [Peker, 1988:363]. Biitge hedeflerinin ¢ok kolay ulagilabilecek bir
dizeyde belirlenmesi faaliyetlerde gevsemeye neden olabilecekken
ulagilmasinin  miimkiin olamayacag diizeylerde saptanmasi da igletmede
yilginliklara neden olabilir.

6. Esneklik Prensibi: Esnekli prensibi, biitge uygulamalaninda kabul edilmesi
gereken temel bir ilkedir [Akdogan, 1994.610]. Esneklik prensibinin dikkate
almmadify bitge uygulamalannda hedeflerin  gergeklestirilebilme olasiiklan
dugsiktir. Cuinkii biitgelerin hazirlanmast sirasinda énceden bilinmesi miimkiin
olmayan birgok firsat ve gelismenin uygulama bagladiktan sonra ortaya ¢ikma
olasihg1 s6z konusudur. Dolayisiyla biitgeler yeniden gézden gegirilmek ve
revize edilmek durumu ile kargi karstya kalabilirler. Iste esneklik prensibi,
biitgelerin  gerekli gorilen durumlar ve degisen kosullar kargisinda
degistirilebilecegini ve yeniden diizenlenebilecegini ifade eder [Yalkin,
1989.41;Welsch, 1978:54-55].

Biitgeler ¢ok gesitli agilardan ve g¢ok cesitli sekillerde siniflandinlabilir. Ancak genel
hatlartyla asagidaki gibi bir siiflama yapilmast miimkiindiir [Peker, 1988:368;
Akdogan, 1994:606]:

A. Konularina Gére Biitceler: Biitceler konulan agisindan ele alindiginda iki ana

grupta toplanabilirler. Bu gruplar:

1. Gider Biitgesi: Gider biitgeleri, isletmenin iiretim faaliyetleri i¢in katlandig
maliyetleri konu edinen biitgelerdir. Diger bir ifadeyle faaliyet sonuglarmn
yalmzca iiretilen mal veya hizmet ile bunlarin maliyetleri arasindaki iligkilerin
degerlendirildigi biitgelere gider biitceleri denmektedir [Peker, 1988:368]. Gider
biitgelerine iligkin olarak agagdaki gibi bir ikili smiflandirma yapmak
miimkiindiir [Agthe, 1971:152-154]: '
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e Tahmin Tipi Biitgeler
e (Odenek Tipi Biitgeler

Tahmin tipi biitgelerde gider tahminleri gelecek dénemin planlanan faaliyet
diizeylerine gore yapiir. Odenek tipi biitgelerde ise bu durum s6z konusu
degildir [Yalkin, 1989:12]. Burada biitgelenen gider daha gok isletmenin finansal
olanaklan dikkate alinarak saptanmaktadir. Uretim, direkt malzeme ve iggilik
biitgeleri gibi biitgeler tahmin tipi biitgelere ornek teskil ederken reklam ve
aragtirma - gelistirme giderleri bitgeleri 6denek tipi biitgelerin en tipik

orneklerini olugturur.

Uygulamada ise biitgeler ne tamamen tahmin tipine ne de tamamen 6denek
tipine uygun nitelikte hazirlanmaktadir. Daha ¢ok tahmin tipi biitgeler ile 6denek

tipi biitgelerin bir karigimindan olugmaktadirlar.

2. Gelir Biitgeleri: Gelir biitgeleri, faaliyet sonuglanmin maliyet - mal veya
hizmet iligkisinin yam sira hasiat agisindan da tahmin ve degerlemesinin
yapildig1 biitgelerdir. Dolayistyla bu tiir biitgeler, gelirler bakimindan hedefleri

ifade ederken aym zamanda giderler bakimindan da sinirlan ifade eder denebilir.

Biitgelerin edindikleri konu agistndan ayrnimlan isletmenin organizasyon
yapistyla son derece ilgilidir. Zira merkezcil bigimde 6rgiitlenmis isletmelerde
maliyet veya gider merkezleri diizeyinde bir bolimleme yapildifindan bitgeler
daha gok giderleri konu edinir ve gider biitgeleri diizenlenir. Ancak merkezkag
bigimde orgiitlenmis isletmelerde gelir veya kar merkezleri diizeyinde bir
bolimlemeye gidildiginden bltgeler burada dogal olarak gelirleri de konu
edinmekte ve gelir biitgeleri diizenlenmektedir. Kisaca igletmelerin Orgitsel
yapilani merkezcilden, merkezkaga dogru nitelik degistirdikge, ilgili bolimlerin
biitgeleri de gider biitgelerinden gelir biitgelerine dogru nitelik degistirir [Peker,
1988:369].
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B. Amaclarma Gbre Biitceler: Amaglarina gore butgeleri ikiye ayrabilmek
miimkiindir. Bunlar:

1. Program Biitgeleri: Program biitgeleri, belli programlarin gergeklestirilmesini
veya c¢ahigmalarin tamamlanmasim hedef alan biitgelerdir. Reklam, genel
yonetim giderleri gibi gelir-gider iligkisi dogrudan dogruya saptanamayan
biitgeler program biitgelere 6rnek olarak gosterilebilir. Gelir - gider iligkisi kisa
zamanda ve agik bir bigimde belirlenemediginden bu tiir bitgelerde gelirden gok
programin gergeklestirilip ger¢eklestirilemedii 6énem arz etmekte ve kontrol bu
noktada yapilmaktadir [Peker, 1988:371]. Uzun dénemde uygulanan programin
gelir getirici olamadig1 anlagildifinda programin kendisi degigtirilir ve yeni

hazirlanan programa gore yeni ilgili biitge diizenlenir.

2. Faaliyet Biitgeleri: Program biitgelerinin aksine gelir - gider iligkisinin kisa
zamanda ve olgiilebilir diizeylerde saptanabildigi faaliyet tiirlerinin biitgelendigi
butcelere faaliyet biitgeleri denir [Peker, 1988:371]. Faaliyet biitgeleri de
diizenleni§ bigimlerine gore ikili bir ayirima tabi tutulabilir [Moore, 1988:669]:

e Mamul Hatlan Biitcesi
e Sorumluluk Biitgesi

Mamul bitgeleri, ¢esitli mamul hatlan igin gelirlerin ve giderlerin ayn ayn
butgelendigi biitgelerdir. Amag iretim ve satig bilesimleri arasinda optimal
sonucu verecek segenekleri aragtirmaktir. Boylece optimal mamul kombinezonu
kurulmaya c¢aligthr. Mamul cesitlendirmesi ve Pazar farklilagtirmas: ile ilgili

projeler mamul biitgesinin tipik érneklerini olustururlar.

Sorumluluk biitgeleri ise, gelir ve giderlerden sorumlu tutulacak kisileri merkez
alarak hazirlanan faaliyet biitcelerini ifade eder. Amag, incelenen donemin fiili
sonuglan ile 6nceden saptanmug (biitgelenen) rakamlarim kargilagtirarak varsa
ortaya ¢tkan sapmalarin sorumlularini bulmak ve boylece s6z konusu donemde

etkin ve yeterli bir faaliyet yonetiminin gergeklesip gergeklesmediBini ortaya
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koyarak denetlemektir [Peker, 1988:371]. Normal olarak dénem bitgeleri bu

¢ergevede hazirlanan kombine edilmig boliim biitgelerinden olugmaktadir.

Yukanda ifade edilen iki biitge tiirii de faaliyet butgelerinin iki ana pargasim
olusturmaktadir. Uygulamada hazirlanan biitgeler bu iki tiiriin kangimu olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Yani biit¢eler sorumluluk biitgesi anlayisn gergevesinde

mamul hatt1 biitgelerine de uygun olarak hazirlanir.

C. Niteliklerine Gore Biitceler: Biitgeler nitelikleri bakimindan ele alindiklarinda gl

bir ayinm s6z konusu olabilir. Bunlar:

1. Sabit Biitgeler: Sabit bitgeler, belli bir dénem igin bir kereye mahsus olmak
tizere diizenlenen biitgelerdir [Yalkin, 1989:12]. Sozgelimi 1999 yih igin 1999 -
2002 donemi igin 1998 yihmin sonlarina dogru hazirlanan ve ilgili donemde
donem bitene kadar degistirilmeden aynen uygulanan biitgeler buna 6rnek

gosterilebilir.

2. Hareketli Biitceler: Hareketli biitgeler, isletmenin belli ara donemler
itibariyle biitgelerinin yeniden diizenlenmesini ongoren biitgelerdir [Yalkin,
1989:13]. Sozgelimi igletmenin gelecek bir yil igin diizenledigi biitgenin, her ay
veya {i¢ aymn sonunda, yine s6z konusu donemleri izleyen gelecek bir yih
kapsayacak sekilde yeniden diizenlenmesi bu tiir biitgelemeye ornek teskil eder.
Dolaysiyla hareketli biitgeleme sistemini uygulayan igletmelerde her an biitge

déneminin tiimiini kapsayan biit¢eler mevcuttur.

D. Kapsamlarina Gére Biitgeler: Biitgeler kapsamlanna gore incelendiginde iki ayn
baglik altinda toplanabilir. Bunlar:

1. Kissm Biitgeleri: Kisim bitgeleri igletmenin belli bolimlerini veya
faaliyetlerini konu edinen biitgelerdir [Peker, 1988:374]. Dolayisiyla bunlara
bolim biitgeleri veya fonksiyonel (iglevsel) bitgeler de denir [AkdoBan,
1994:606-607]. Ciinkii, kisim biitgeleri genellikle islevsel temele dayandirilarak
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hazirlanir. Bu biitgeler aslinda genel biitgenin pargalarim olustururlar. Kisim
bitgeleri asagidaki ana bagliklar altinda incelenebilir [Peker, 1988:374;Akdogan,
1994:607;Sevgener, 1998:278]:

1. Faaliyet Biitgesi

e Satis Biitgesi

>
>

Satig Tahminleri Biitgesi
Satig Giderleri Biitgesi
= Reklam Biitgesi

s Satig Personeli Biitgesi

e Uretim Biitgesi

>
>
>

Direkt ik Madde ve Malzeme Giderleri Biitgesi
Direkt Iscilik Giderleri Biitgesi

Genel Uretim Giderleri Biitgesi

e Tedarik Biitgesi

>
>
>
>

Direkt Ilk Madde ve Malzeme Satinalma Biitgesi
Direkt 1k Madde ve Malzeme Stok Biitgesi
Isgiici Tedarik ve Yetistirme Biitgesi

Diger Uretim Faktorleri Tedarik Biitgesi

e Diger Faaliyetler Biitcesi

>
>
>
>
>

Arastirma, Gelistirme Giderleri Biitgesi

Pazarlama, Satig, Dagitim Giderleri Biitgesi

Genel Yonetim Giderleri Biitgesi

Diger Olagan Faaliyet Gelirleri ve Giderleri Biitgesi
Olagandis1 Gelirler ve Olagandisi Giderler Biitgesi

2. Yatinm Biitgesi (Yatinm Planlan Uygulama Biitgesi)

3. Finansman Biitgesi (Finansal Kaynaklar Biitgesi)

2. Genel Biitgeler: Isletmenin bitiiniini ele alan genel biitgelerin, kisim

biitgelerinden olustugu daha oéncede ifade edilmisti. Iste yukanda ifade edilen

kisim biitgelerinin bir arada ele alinmasi ve koordinasyonu sonucunda belli bir

donemin tiim faaliyetleri ile proforma bilango ve gelir tablolanim da kapsayan
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genel biitge veya ana biitge dedifimiz biitgeler elde edilmis olur. Dolayistyla
genel biitgede:

= Ele alinan dénem igin faaliyet biitgesi,

» Ele alinan dénemde uygulamaya konacak yatirim plan,

» Sayilan iki grubun tamamim dikkate alan bir finansman biitgesi yer
almaktadir [Peker, 1988:376].

E. Baslangic Rakamlarina Gore Biitceler: Baglangi¢ rakamlan bakimindan butgeler
iki grupta toplanabilir. Bunlar:

1. Klasik Biitgeler: Klasik biitgelerin baglangi¢ noktasi gegmis yillann biitge
rakamlaridir. S6z konusu rakamlarin yeni gelismelere gore ayarlanarak bir takim
diizeltmelerin yapilmasi neticesinde elde edilen biitgelere geleneksel veya klasik
biitgeler denir [Hatiboglu, 1995:59].

2. Sifir Tabanl Biitgeler: Peter A. Pyhrr tarafindan ortaya atilan sifir tabanl
bitgeleme, biitgelerin planlanmasinda ve diizenlenmesinde klasik butgeleme
anlayigindan aynilmaktadir [Yalkin, 1989:14]. Sifir tabanli biitgelemede gegmis
yillarin rakamlan baz alinmaz. Gegmis ile baglanti tamamen koparnlarak yeni
yilda  veya  donemde  vyiiklenilecek  fonksiyonlar ile  bunlann
gerceklestirilebilecegi en diisiik maliyet rakamlanna gore bitgeleme yapilir
[Peker, 1988:373]. Bu tiir biitcelemede s6z konusu donem igin her faaliyetin
neden yapilacagimn hakli bir gerekgesi aragtirilarak biitgeye esas teskil edecek
rakamlar buna gore belirlenir [Hatiboglu, 1995:59].

F. Yaklasimlarina Gére Biitceler: Biitgeler yaklagimlarina goére bir -aymma tabi
tutulduklan takdirde agagidaki gibi iki baghik halinde ifade edilebilir. Bunlar:

1. Proje Biitgeleri: Biitce hedeflerinin, belirli bir projenin tamamlanmasim temel

aldig: biitgelere proje biitgeleri denir. Bu tiir biitgelerde biitgenin kapsayacag
donem projenin gerceklestirilme siiresine gore degisebilir [Peker, 1988.369].
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2. Dinem Biitgeleri: Belirli bir donem igin hazirlanan veya belirli bir dénemi
kapsayan biitgelere donem biitgeleri denir. S6z konusu dénemler bir yil, alt1 ay,
i¢ ay veya ihtiyaca gore ayhk hatta daha da kisa siireler olabilir. Dénem
butgeleri, heniiz tamamlanamami§ olsalar dahi o donemin planlanan biitiin

faaliyetleri ile bu faaliyetlerin sonuglannin incelendigi biitgelerdir.

G. Teknik Yapilarina Gbore Biitceler: En ¢ok iizerinde durulan ayrim budur.
Biitgelerin igletmenin faaliyet seviyeleri ile iligkisine gore hazirlanan biitgelerin teknik
yapilan birbirinden farkhdir. Dolaystyla biitgeler teknik yapilart bakimindan ele

alindiklarinda ti¢li bir ayinma tabi tutulmalari s6z konusu olmaktadir. Bunlar:

1. Statik Biitceler: Statik biitgeler igletmenin bir tek faaliyet diizeyini esas alarak
hazirlanan biitgeleri ifade eder. Ilgili donemin tahmin edilen faaliyet diizeyinde
isletmenin faaliyetleri zaman ve hacim olarak saptanir. Dolayistyla statik biitge,
belli bir dénemin tahmin edilen cari faaliyet seviyesi igin biitgelenen gelir ve
giderlerinden olusur [Yalkin, 1989:11]

2. Kargilashrmali  Biitgeler: Gergeklesmesi muhtemel bir kag farkh statik
butgenin 6nceden hazirlandifi, daha en uygun olamn segilerek uygulandig:
butgelere kargilagtirmalt (mukayeseli) biitgeler veya segenekli bitceler denir
[Peker, 1988:372].

3. Dinamik Biitgeler: Dinamik biitgeler, farkhi fiili faaliyet diizeylerine gore
blitge rakamlarnin ayarlanabilecek sekilde diizenlendigi biitgeleri ifade eder
[Peker, 1988:372]. Diger bir ifadeyle, dinamik biitceler, isletmenin gesitli
faaliyet diizeylerine iligkin bir dizi statik biitgeden meydana gelir [Yalkin,
1989:11]. Dinamik biitgelere, degisken biitgeler, esnek (flexible) biitgeler
dendigi de bilinmektedir.

Biitgelerin belli bir zaman donemi i¢in hazirlandiklan daha oncede ifade edilmisti.

Dolayisiyla hazirlanan biitgeler ancak belirli bir siire gegerlidir ve donem bittiginde yeni

284



butgelerin hazirlanmasi gerekir. S6z konusu siirenin uzuntugu asagidaki faktorlere bagh
olarak degisebilir [Cetiner, 1989:265;Akdogan, 1994:612]:

o Isletmenin tipi

e Biitgenin diizenlenme amaci

e Isletmenin iginde bulundugu kosullar

e Isletmenin iginde bulundugu endiistri kolunun 6zel sartlan

e Genel ekonomik durum

Biitgeleme donemi bir ¢ok isletmede muhasebe donemine paralel dogrultuda genellikle
bir yildir, Ozellikle dénem biitgelerinin azami uzunlugu bir yildir [Akdogan, 1994:612].
Anacak bu siirede alt1 aylik (2 dénem), ii¢ aylik (4 dénem) veya ihtiyaca gore ayhk (12
donem) hatta daha da kisa siireler, ornegin haftalar (52 donem) igin de bitgeler
diizenlenebilir [Sevgener, 1998:274]. Bir goriige gore yillik diizenlenen biitgelerin aylik
kontrolleri ve kargilagtirma yapma imkanlart bazi aylann aym sayida giinden
olugsmamalari nedeniyle zorlagmakta dolaysiyla yilin dorder haftalik on t¢ doneme
boéliinmesi gerekmektedir [Cetiner, 1989:266].

Isletmelerde genel biitgelerin bir ¢ok kisim biitgelerinin konsolide edilmesi suretiyle
olusturuldugu bilinmektedir. Ancak kisim biitcelerinin dolayistyla genel biitgenin
hazirlanmasinda izlenecek belli agamalar s6z konusudur [Sevgener, 1998:279;Akdogan,
1994.613-615;Cetiner, 1989:268-270]:

1. Amacn Saptanmasi: Biitgelerin - diizenlenmesinde ilk asama amaglarin
belirlenmesidir. Amaglar saptanmadan biitgelerin diizenlenmesi miimkiin degildir.
Dolayisiyla iist yonetim gelecek faaliyet doneminde igletmenin temel amacmin ne
olacagim kararlastirmak zorundadir. Temel amag belirlenip bu gergevede hedefler
saptandiktan sonra, mevcut kosullar ve olanaklar degerlendirilerek planlar yapilr.
Boylece biitge yonergeleri hazirlanarak, kisim (b6lim ve fonksiyon) biitgelerinin ana

amag dogrultusunda diizenlenebilmeleri igin boliimlere génderilir [Akdogan, 1994:613].
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2. Varsayumlarin Belirlenmesi: Biit¢e rakamian bir takim tahminlere, tahminler ise bir
takim varsayimlara dayamir. Dolayisiyla biitgelerin - diizenlemesinde varsayimlarin

objektif bir bicimde belirlenmesi son derece énemlidir.

Biitgelerin hazirlanmasinda biitge doneminde beklenen piyasa kosullari, mamul
kangiminda tasarlanan degisiklikler, iiretim maliyetlerinde beklenen degisiklikler,
beklenen verimlilik artiglan ile diger bir ¢ok konudaki beklentiler noktasinda
varsayimlarin yapilmasi gerekmektedir. iste tim bu varsayimlar biitge tahminlerinin
yapilmasinda temel olugtururlar [Sevgener, 1998:280].

3. Ayrmnnl Biitcelerin Diizenlenmesi: Biitge yonergeleri dogrultusunda bolimlerdeki
ilgili sorumlular, genel biitgeyi olusturacak boliim veya fonksiyonel biitgeleri daha 6nce
ifade edilen gesitli biitgeleme tekniklerini kullanarak diizenlemeye baslarlar [Akdogan,
1994:613]. Bolim biitgelerinin  diizenlenmesinde genellikle agagidaki siwra izlenir
[Horngren, 1997:182-187]:

Satig Tahminleri

Satig Biitgesi

Uretim Biitgesi

Direkt Malzeme Miktar Biitgesi
Direkt Malzeme Satinalma Biitgesi
Direkt Malzeme Stok Biitgesi
Direkt Malzeme Maliyet Biitgesi
Direkt Iscilik Biitgesi

Y ® N o v AW N =

Genel Uretim Giderleri Biitgesi
. Mamul Stok Biitgesi

—
o

11. Satlan Malin Maliyeti Biitgesi

12. Arastirma Gelistirme Giderleri Biitgesi

13. Pazarlama, Satig, Dagitim Biitcesi

14. Genel yonetim Giderleri Biitgesi

15. Finansman Giderleri Biitgesi

16. Olagan Faaliyet Gelirleri ile Olagan Faaliyet Giderleri Biitgesi

286



17. Proforma Gelir Tablosu

18. Proforma Kar Dagitim Tablosu
19. Yatinm Biitgesi

20. Nakit Biitgesi

21. Proforma Bilango

22. Proforma Fon Akim Tablosu

4. Biitgce Tasansimin Diizeltilmesi: Her bolimiin hazirladifi aynntili butgelerde
aksakliklar veya hatalar varsa bunlar diizeltilir. Béliim biitgeleri arasinda uzlagma ve

uyum saglanabilmesi icin biitceler tekrar gézden gegirilir gerekli diizeltmeler yapilir.

5. Biitcenin Onaya Sunulmasi: Biitceler iizerinde gerekli diizeltmeler yapilarak nihai
sekli verildikten sonra {ist yonetimin onaymna sunulur. Onaylandiktan sonra bastinlarak

ilgili personele uygulanmak tizere dagstilir.

Biitcelerin diizenlenmesinde bazi matematiksel ve istatiksel tekniklerle matematiksel ve
istatiksel olamayan tekniklerden yararlamldigs bilinmektedir. Bu tekniklerden
bashcalan asagida ifade edilmistir [Akdogan, 1994:612]:

e Dogrudan Tahmin Yoéntemleri
- Miihendislik Yontemi
- Muhasebe Yontemi

o Istatiksel Yontemler
- Grafik Yontemi
- En Kiigiik Kareler Yontemi
- Diisiik Yiiksek Noktalar Yontemi
- Regrasyon Analizleri

o Kara Gegis Analizleri

¢ Yon Eylem Aragtirmast

e Nakit Akig Analizleri

e Yatinm Karar Yontemleri

e Diger Yontemler
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Onceleri manuel olarak diizenlenmeye ¢alislan biitgeler giiniimiizde artik bilgisayarlar
yardimiyla diizenlenebilmektedir. Artik biit¢elerin hazirlanmasi muhasebeciler ve diger
ilgili kigiler agisindan gok biiyilkk sorun tegkil etmemektedir. Ciinkii arttk biitgelerin
hazirlanmasinda  kullanilabilecek bir ¢ok teknik mevcuttur. Yukanida bunlann
baghicalan sayilmistir. Bunlann sayisi arttirilabilir. Yine gelismeler kapsaminda biitge
sistemlerinin bir “matematiksel model” seklinde diigiinilme egilimleri agirhk
kazanmaya baglammgtir [Kaplan, 1989:780-789]. Bu kapsamda ileri siiriilen “kara gegis
(bagabag) biitgeleri ve kara gegis biitgeleme sistemleri” buna verilebilecek en tipik
ornektir, Bu goriiste dogrusal programlama ile proforma gelir tablosu ve bilangonun
duzenlenmesi ele alinmaktadir [Yalkin, 1989:13].

Daha 6ncede ifade edildigi lizere biitgelemenin amaglarindan biri belki de en &nemlisi
kontroldiir. Biitce kontroliinden kasit, gergeklesen durumun daha once biitgelenen
durumla karsilagtinlmasi ve sapmalar s6z konusu ise bu sapmalarn nedenlerinin

arastinlarak ortadan kaldirilmas: igin gerekli tedbirlerin alinmasidir.

Kontrol isleminin ne zaman yapilacag miihim bir konudur. Biitge déneminin sonunda
yapilan kontrollerde gorillen sapmalar ve sapmalanin nedenleri belki ortaya konabilir
ancak gerekli tedbirlerin alinmasi bakimindan geg kalinmug olabilir. Bu nedenle stirekli
kontrol sisteminin uygulanmas: biitgeden beklenen basariin saglanmasinda son derece
onemlidir. Verimsizlikleri ve basansizliklan aninda saptayan ve gerekli 6nlemlerin
zamanminda ahnmasmna olanak saglayan sirekli kontrol agagida belirtilen Ogeler
yardimiyla yapilabilir [Yalkin, 1989:222]:

1. Biitge Sorumluluk Raporlan: Biitgelemede basariy: etkileyen faktorler anlatilirken,
basanh bir biitgeleme igin iyi bir raporlama sisteminin varhgindan s6z edilmisti. Biitge
sorumluluk raporlan da isletme i¢i ve disindaki ilgililerin gesitli bilgi gereksinmelerine,
cevap veren isletme raporlarindan kontrol raporlarinin 6énemli bir bolimidir ancak
isletme icine yoneliktir ve yalmzca isletme yonetimince kullanilir. Biitge sorumluluk
raporlarina “faaliyet raporlan” veya “biitge kontrol raporlar”da denir [Yalkin,
1989:222].
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Biitge sorumluluk raporlanmn, igletmenin raporlama sisteminin onemli bir kismim
olusturdugu ifade edilmigti. Dolayisiyla raporlama sistemi igin saptanan ozellikler
bunlar icin de sdz konusudur. Bunlann yaninda biitge sorumluluk raporlanmn sahip
olmast gereken temel dzellikler agagida siralanmigtir [Welsch, 1978:572-573]:

¢ Yonetim sorumluluklarina gore diizenlenmesi

e Istisnalara gore yonetim ilkesine yer vermesi

e Tekrarlama ilkesine dayali olarak kisa bir zaman dénemini esas almasi
(ayhik, haftalik, giinlik vb.)

e Kullanacak olanin gereksinmelerine cevap verebilecek sekilde ayarlanmast

e Basit, anlagilabilir ve sadece gerekli bilgileri kapsayacak gekilde

hazirlanmasi

Raporlama igin ise bir ¢ok ara¢ sdz konusudur. Yéneticilerin dgrenim ve tecriibe
diizeyleri raporlama araglannin segiminde etkili olur. Yoneticilerin oniindeki alternatif
raporlama araglan gok gesitli olup agagidaki gibi genel bir gruplama yapilabilir [Yalkin,
1989:227;Welsch, 1978:578]:

e Yazl Araglar
» Tablolar

> Grafikler
» Metinler
o Sozli Araclar
» Grup Toplantilan
» Konferanslar

2. Biitce Farklarinin Analizi: Bitgelerin kontrolii kavrami, genellikle biitge farklanimn

veya sapmalanmn analizi olarak anlagiir. Zira biitgelerin uygulamp uygulanamadig,

ancak biitge farklan ve s6z konusu farklarin analizi ile ortaya ¢ikabilir.
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Gergeklesen durumla biitgelenen durumun kargilastinlmas: sonucunda ortaya gikan
farklar ya olumlu ya da olumsuzdur. Gelir rakamlanmn analizinde, gergeklesen
rakamlar eger biitge rakamlanmin iistiindeyse olumlu, altinda ise olumsuz fark soz
konusudur. Gider rakamlannin analizinde ise bu durum tersinedir. Yani ger¢eklesen
gider rakamlari, biitcelenen rakamlann altinda ise olumlu, ustiinde ise olumsuz fark soz

konusudur. Biitge farklanmin analizinde (i¢ agsama soz konusu olabilir [Yalkin,
1989:230]:

e Farklann hesaplanmasi
¢ Farklann nedenlerinin saptanmasi

e Farklann sorumlularinin bulunmasi

Yukanda belirtilen asamalardan gegcildikten sonra gerekli onlemler alinarak ozellikle
olumsuz yondeki farklann ortaya g¢ikmasi yonetimce engellenmeye cahgihr. Fark

analizinin temel amaglan ise agagidaki gibi siralanabilir [Yalkin, 1989:237]:

e Farklanin meydana gelme nedenlerini saptamak

o Farklanin meydana geldikleri yerleri ve sorumlulan belirlemek

e Farklanin olumlu veya olumsuz olarak gergek niteliklerini ortaya koymak
e Farklarla ilgili olarak alinacak énlemleri tespit etmek

Fark analizinin temel amaglanindan ilkinin farklarin meydana gelme nedenlerinin
saptanmasi oldugu ifade edildi. Farklar bir ¢ok nedenden kaynaklanabilmekle beraber
asagidaki gibi bir gruplamaya gidilebilir [ Yalkin, 1989:237]:

o Isletmede gergeklestirilen verim derecesi ile ilgili faktorler

e Direkt malzeme ve benzeri degerlerin satin alma fiyatlarinda goriilen
dalgalanmalar

o Iscilik ticretlerinde meydana gelen degisiklikler

e Faaliyet hacminde goriilen dalgalanmalar
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Vurgulanmasi gereken Onemli bir bagka noktada, biitceleme iglemine nereden, yani
hangi noktadan baslanacag: hususudur. ilke olarak, biitcelemeye, isletmenin sorunlu,
sikintih olan faaliyet alamindan (boliimiinden) baslanir [Peker, 1988:377]. Sozgelimi
isletmenin hammadde ve malzeme tedariki ile ilgili bir takun sikintilari varsa tedarik
biitgesinden, pazarda ve satislarda sorun yasanmiyorsa iist kapasite sinin esas alinarak
tiretim butcesinden, ¢esitli nedenlerden dolayr satiglarla ilgili problemleri s6z konusu ise
minimum maliyetlerle maksimum kan saglayacak optimal satiy miktarm arastirmak
Uizere satiy biitgesinden baglamasi daha uygun olur. Bunun nedeni igletme faaliyetleri
icinde genellikle ana sorunun veya darbogazin satiglarda yaganmasidir. Dolaysiyla
biitgeleme faaliyetlerine bu noktadan baglamak hemen hemen tiim yazarlarca genel
kabul gormektedir. Nitekim hedef maliyetlemede de biitgeleme islemine hedef satig

fiyat ve miktarimin saptanmas: ile baglanmaktadir.

Gelecegin belirsizlik ve risklerle dolu oldugu bugiinkii kizgin rekabet ortaminda
planlama igletmelerin yonetim faaliyetlerinde oncelikle ele almak zorunda kaldiklar bir
konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiiti orgiit yapan fonksiyonlann en baginda planlama gelmektedir. Planlamanin
yapilmadigi dolayistyla kontroliin yapilamayacag bir isletmeye 6rgiit demenin miimkiin
olmayacags ortadadir. Iste bu noktada bitceler isletme yonetiminin amlan temel
fonksiyonlart yerine getirmesinde onemli bir arag konumundadirlar. Bagh bagina bir
plan olan biitgeler sayesinde isletme, aymi zamanda yonetim amaglan olarak sayilan
planlama, koordinasyon, iletisim, motivasyon ve kontrol amaglanm da
gergeklestirebilir. Diger bir ifadeyle biitgeler sayilan amaglan gergeklestirmek iizere
isletme yonetimi igin etkili bir aragtir. Bunun anlagilmasiyla biitgelerin yonetim

agisindan 6neminin daha da artacag agiktir.

Biitcelemenin basariya ulagmasinda etkili olan bir ¢ok faktér s6z konusudur.
Biitgelemede, bagan her seyden once biitgeleme iglemi igin yeterli ve gerekli bilgilerin
derlenebilmesine baghdir. Toplumdaki ekonomik, demografik, sosyal ve siyasal
gelismeler hakkinda elden geldigince bol, dogru ve zamanh bilgiler elde edilmeli,

291



sektorel gelisme yon ve derecesi, firmamn pazar paymin bundan etkilenme olasilik ve
olanaklan iyi saptanmali, pazar kosullani ve satiglar hakkinda mamul hatlan ve satig
bolgelerini esas alan yeterli, dogru ve zamanh istatiksel bilgilere sahip olunmali, tiretim
ve tedarik olanaklan konusunda yeterli bilgilerle donanmug olunmali, yénetimin
planlama ytriitme ve denetim ile ilgili kararlarinda gereksinme duyacag cevaplan ve
yorumlamalan yapabilecek diizeyde ve iyi orgiitlenmis bir muhasebe sistemine sahip
olunmali, personel ve personel politikasi hakkinda elde yeterli bilgiler bulunmali,
diizenli kurulmus, siirekli ve gerekli haber akiglarini saglayan, hitap edecegi yonetim

kademelerine gore ayr ayn bigimlendirilmig bir raporlama sistemine sahip olunmalhdir.

Diger taraftan yine biitgeden beklenen basarimin saglanabilmesi igin, isletmenin orgiitsel
yapisinin belirli bazi niteliklere sahip olmasi gerekmektedir. Yani ilk 6nce kesin ve agik
bir orgiitsel yap1 gereklidir. Yetki - sorumluluk akiglar ile bolimler arast iligkiler kesin
ve acik¢a belirtilmis olmalidir. Yetki - sorumluluk dengesi saglanmig olmalidir. Butge
denetim noktalan, yetki - sorumluluk noktalan ile paralellik tagmahdir. Ust yonetimin
yakin ilgi ve destegi sarttir. Ayrica yoneticiler biitgelere yalmzca bir muhasebe araci

olarak degil, aym zamanda bir y6netim araci olarak bakabilmelidirler.

Biitgelemede bagany: etkileyen énemli faktdrlerden biri de hedeftir. Biitgenin yararh bir
planlama ve denetim araci olarak uygulanabilmesi, her seyden oOnce, mantikl,
ulagilabilir diizeyleri hedef almasmna baglidir. Omegin biitge hedefleri ok kolay bir
bigimde ulagilabilecek diizeyde ise ilgililer bu hedeflere ¢ok kolay bigimde ulasacak ve
faaliyetlerde gevsemeye neden olunabilecektir. Diger taraftan biitge hedeflerinin,
ulagilmasimin  miimkiin olamayacag: diizeylerde saptanmasi durumunda da ilgililerin

isyanina, isletmede yilginliklara neden olunabilecektir.
Biitgeleme sisteminin yapist ne denli iyi kurulursa biitgelemede de o denli basarn
saBlanabilir. Bununla birlikte biitgeleme teknigi de basanda son derece etkili bir

faktordiir,

Biitgelemede bagany: etkileyen belki de en 6nemli faktoriin insan faktorii oldufunu
sOylemek yanlis olmayacaktir. Nitekim biitgede belirlenen butiin hedefler netice
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itibariyle igletmedeki insanlar tarafindan gerceklestirilecektir. Dolayisiyla en énemli ve
zor igin igletmedeki insanlan biitge fikrine inandirmak olduBu bilinmektedir. Diger bir
ifade ile isletme gahganlarimin biitgeyi benimsemeleri, onu kendi faaliyet ve hedeflerine

ulagmada yardimci bir arag olarak gormeleri saglanmalidir.

4.1.4. Basabas Noktas1 Analizi ile Karsilastirma

Yonetim muhasebesinde planlama, kontrol ve gesitli igletme kararlarinda uzun willardir
kullamlagelen etkili ve énemli bir analiz teknigi olan “Basabas Noktas: Analizi -BBN
(Breakeven Point Analysis)” (literatiirde kara gegis noktast, sifir kar noktas;, maliyet-
hacim-kar analizi gibi daha bir gok benzer isimlerle adlandirilmaktadir) adindan da
anlagilacag gibi en basit ve genel tammiyla “toplam giderin, toplama gelire esit oldugu
dolayistyla ne karin ne de zararin s6z konusu oldugu” noktasindan hareketle gelistirilen
distince temelinde belli varsayimlara dayanilarak yapilan analizleri ifade etmektedir.
Gergektende de faaliyet konusu ne olursa olsun tiim igletmelerde gerek isletme
dizeyinde gerekse iiriin veya iiriin kangimlan diizeyinde bir bagabag noktasi es
deyisiyle gelirlerin giderleri yakaladig1 veya orttigii bir nokta vardir. Ancak s6z konusu

bu nokta agildiktan veya gegildikten sonra kar olugmaya baslar.

Kar planlamasi yaklagim olarak da ortaya konulan BBN yukanda verilen tammda da
belirtildigi gibi belli varsayimlar igermektedir. BBN analizi ile ilgili ¢odziimlemelerin
yapiimasinda s6z konusu varsayimlarin mutlaka g6z 6niinde bulundurulmasi, analizin
bu gergevede irdelenmesi ve sonuglann buna gore yorumlanmas: gerekmektedir. BBN
analizinin dayandifi bu temel varsayimlar asafida swralandigi gibidir [Sevgener,
1998:86;Giirsoy, 1997:408]:

1. Analizin faydah olabilmesi i¢in igletmenin, etkin bir maliyet muhasebesi
sistemine sahip olmasi gerekmektedir. Aynca firma yonetim muhasebesi

tekniklerini de kullanmalidir (veya kullaniyor olmahdir).
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10.

11

Analizde temel varsayim; maliyet, hacim ve gelir arasindaki iligkinin doZrusal

olusudur.

Toplam gelir hattimin dogru olugu, herhangi bir miktardaki iriinin tek bir

fiyattan satilmasi varsayimuna dayanmaktadir.

Bu analiz uzun dénemde kullamlacak bir arag¢ olmayip, sadece kisa dénemde
kullamlmas: gereken bir aragtir. Anilan kisa dénemin firmamn biitge donemi

veya genellikle takvim yili ile siurlandirilmasi uygundur.
Analizin kullamm alam da simrhdir. Cok iiriin, ¢ok boliim ve ¢ok fabrika bir
grafik tizerinde gosterildiginde iyi ve kotii performans birlikte i¢ ige ele alinmug

olur.

Isletmenin trettigi mamuller arasinda yan mamuller varsa basabag analizlerinin

hazirlanmasi oldukga zordur.

Basabas analizi, gok cabuk degisen kosullar yerine yavas degisen kosullarda
daha ¢ok faydalidir. Bagabas grafiginin statik bir arag oldugu unutulmamalidir,

Bagabag analizi, maliyet, hacim, kar iligkilerinin oldukga basitlestirilmig bir

seklini gosterir.

Basabas analizinde giderler sabit ve degisken olarak kesin aynlmustir. Maliyet,
hacim, kar analizi karar vermeye aragtir, kigisel yorumlara bu analizde yer

yoktur,

Sabit giderler basamakli olmaylp analizi yapilan dénem igin hep aym
kalmaktadir,

Degisken giderler iiretim hacmi ile dogru orantihdir,
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12. Girdi fiyatlan sabittir.
13. Uretimin teknik verimliligi sabit kalmaktadir.

14. Satig gelirleri ve maliyetler aym faaliyet olglisii ile kiyaslanmaktadir (iretim

hacmi veya iiretilen mallann satig tutan gibi).
15. Maliyetleri etkileyen tek faktor tretim hacmidir.

16. Dénem bag1 ve dénem sonu stoklan birbirine esittir. Diger bir ifadeyle net stok

degisimi sifirdir.

Yukanda temel varsayimlan ile ortaya konan analizde BBN’ m hesaplamaya yonelik
geligtirilen baglica yontemler asagida kisaca agiklanacaktir [Yikgl, 1998:80;Giirsoy,
1997:403-406]:

1. Esitlik yontemi (equation method)
2. Katki payr yontemi (contribution-margin method)
3. Grafik yontemi (graphic method)

Denklem yontemi de denen esitlik yonteminde BBN, gelir ile gider arasinda kurulan
esitlikten gikanlmaktadir. Bu yontemin temelinde su formiil yatmaktadr:

Toplam Gelir = Toplam Gider

Bu formiil BBN noktasindaki gelir ve gideri ifade etmektedir. BBN kanin sifir oldugu
kabul edildigine gore;
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Toplam Gelir = Toplam Gider + Kar
yani
Toplam Gelir = Toplam Gider + 0
olur ve toplam gider esitligin sol tarafina ahindifinda;
Toplam Gelir — Toplam Gider =0

olur.

Yukandaki formiilasyonda toplam gelir ve gider agagidaki gibi unsurlanina ayrildiginda

ise:

Toplam Gelir — Toplam Gider =0
yani
Toplam Gelir — (Toplam Sabit Gider + Toplam Degisken Gider) = 0

olur.

Toplam gider sabit ve degisken kisimlarna aynldiktan sonra (TG bigiminde bir
kisaltma yapildiginda gelir ile gider harflerinin kanigtinlmamas: igin burada gider yerine
artik maliyet ifadesi kullamlacaktir) toplam gelir ile toplam degisken gider de tekrar

unsurlarna ayrilacak olursa;

Toplam Gelir — (Toplam Sabit Gider + Toplam Degisken Gider) =0
yerine kisaca
TG — (TSM + TDM) = 0
yani
(SM x BSF) — (TSM + (SM x BDM)) =0

olur.
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Yukandaki son formiilde, (SM) satig miktarini, (BSF) birim satig fiyatimi, (TSM) toplam
sabit maliyeti, (BDM) ise birim degisken maliyeti ifade etmektedir. Bu formiil dagilma

ozelliginden  yararlanilarak  parantezler  kaldinldiginda  asagidaki  bigime
donigtiriilebilir:

[SM x BSF] - [TSM + [SM x BDM]] =0
SM xBSF-SMxBDM -TSM=0
SM x [BSF - BDM] - TSM =0
veya SM yerine:
BBNswmy=TSM / [BSF — BDM]

olur.

Eger BBN satis miktar cinsinden degil de satig tutan cinsinden hesaplanmak isteniyorsa

formiilde basit bir degisiklik yapilir:

BBNsmy= TSM / [BSF — BDM]
Formiiliin her iki tarafi BSF ile ¢arpildiginda;
BSF x BBN(syy= [TSM / [BSF — BDM]] x BSF
buradan
BBNsy= TSM / [[BSF - BDM] / BSF]
veya
BBNst)=TSM / [1 - BDM / BSF]

bulunur.

Hedef maliyetleme agisindan konuya bakilacak olursa BBN formiili yeniden ele
alinmahidir. Esitlik yontemi temelinde Hedef BBN bulmak igin hedef maliyetleme

formiile edilecek olursa (toplam bazda):
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Hedef Maliyet = Hedef Gelir — Hedef Kar
[HM = HG — HK]
olduguna gére bu temel formiilden hareketle yukandaki doniigiim kullamlarak:
HBBNsym= HTSM / [HBSF - HBDM]
elde edilir.

Formiilde yer alan (HBBNsyy) satis miktan cinsinden hedef bagabag noktasim, (HTSM)
hedef toplam sabit maliyeti, (HBSF) hedef birim satig fiyatim, (HBDM) ise hedef birim
degisken maliyeti temsil etmektedir. HBBN satig miktan cinsinden degil de sati§ tutar
cinsinden ifade edilecek olursa aym sekilde esitligin her iki taraft hedef birim sati§ fiyat:
ile garpilir:

HBSF x HBBNsyy= HTSM / [HBSF — HBDM] x HBSF
ve
HBBNsry= HTSM / [[HBSF — HBDM] / HBSF]
veya
HBBNsty= HTSM / [1 - HBDM / HBSF]

bulunur.

Yukandaki formiiller hedef maliyeti kargilayabilmek veya ortebilmek icin miktar ve
tutar olarak ne kadarlik bir satiy yapilmast gerektifini ortaya koyar. Hedef satig
miktarin: ve tutan diizeyinde bir analiz igin ise formiile hedeflenen karin (toplam bazda)
eklenmesi gerekir. Ancak hedef kar (HK) eklendiginde ise artik BBN agildigindan (sifir
kar kalkacagindan) bulunacak satiy miktar veya tutarlan BBN’1 degil yalmzca Hedef
Kar Noktasini (HKN), daha dogrusu bu noktadaki Satig Miktar (HKN(suy) veya Tutanm
(HKN=HG) gosterecektir. Buna gore [Bag, 1997a:26]:
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Satig miktan cinsinden:
HKNsyy= [HTSM + HK] / [HBSF — HBDM]
veya HK yerine Hedef Satig Karlilik Oran1 (HSKO) kullamlacak olursa sayet:
HKNsvy=HTSM / [[HBSF - HBDM] - [HSKO x HBSF]]

olur.

Satig tutan cinsinden ise:

HKNn= [HTSM + HK] / [[HBSF - HBDM] / HBSF]
veya
HKN1 = [HTSM + HK] / [1 - HBDM / HBSF]

olur.

Diger yandan BBN saptanmasinda ikinci bir yolun katki pay1 yontemi oldugu daha once
belirtilmigti. Katki payr yontemine gére BBN hesaplanmast en basit sekilde ifade
edilecek olursa toplam sabit maliyetin katki payina bolinmesi esasina dayanmaktadir.
Katki pay: ise toplam bazda toplam gelir ile toplam degisken maliyet arasindaki farks
ifade ederken birim bazda birim satig fiyat: ile birim degisken maliyet arasindaki farki
ifade etmektedir. Ayrica toplam bazdaki bu fark toplam gelire oranlandifinda veya
birim bazdaki fark birim sati§ fiyatina oranlandiginda katki pay: oram elde edilir. Buna
gore (TK) toplam katki ve (KP) katki payi ile katki orami veya katki payr oram (KPO)
agagidaki gibi formiile edilebilir:

TK =TG- TDM
ve
KP = BSF - BDM
Toplam katki toplam gelire veya katki pay: birim satig fiyatina
oranlanmak suretiyle katk: pay1 oranu:
KPO = [TG - TDM] /TG
veya
KPO = [BSF - BDM] / BSF
elde edilir.
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Buna gore daha Once verilen satig miktan cinsinden BBN formiili asagidaki formiile

dontstirilebilir:

BBNsmy= TSM / [BSF — BDM]
parantezin i¢i katki pay1 [KP] olarak ifade edildiginden;

BBNsyy=TSM / KP

olur.

Eger BBN satig miktar: cinsinden degil de satig tutan cinsinden hesaplanmak isteniyorsa

daha once verilen BBN satig tutan formiiliinde basit bir degisiklik yapihr:

BBNsm=TSM/ [BSF - BDM / BSF]
yerine
BBNst= TSM/ [KP / BSF]
yazilir ve
parantezin igi katki payt oram [KPO] olarak ifade edildiginden;
BBNsth= TSM / KPO

olur.

Hedef maliyette HBBN katki pay1 yontemine gére hesaplanacak olursa yukanda verilen
formiillerde basit degisiklikler yapmak gerekir. Oncelikle toplam bazda katki hedef
toplam katkiya (HTK) birim bazda ise hedef katki paymna (HKP) ve hedef katki pay:
oranina (HKPQ) déniistiiriilmelidir. Buna gore [Bag, 1997a:26]:
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HTK = HG - HTDM

ve
HKP = HBSF - HBDM
aym sekilde
HKPO = [HG - HTDM] / HG
veya
HKPO = [HBSF - HBDM] / HBSF
dizeltilir,

Buna gore daha once verilen satig miktari cinsinden BBN formiilii iizerinde yapilacak

degisiklikten sonra agagidaki sekle doniigecektir:

HBBNsmy= HTSM / [HBSF — HBDM]
parantezin i¢i hedef katkt pay1 [HKP] olarak ifade edildiginden;

HBBN gy, = HTSM / HKP

olur.

Eger HBBN satiy miktari cinsinden degil de satiy tutann cinsinden hesaplanmak

isteniyorsa daha 6nce verilen HBBN satig tutan formiiliinde gerekli degisiklik yapilir:
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HBBNs1y= HTSM / [HBSF — HBDM / HBSF]
yerine
HBBN1)= HTSM / [HKP / HBSF]
yazihr ve
parantezin i¢i hedef katki pay1 orani [HKPO] olarak ifade edildiginden;
HBBNrh= HTSM / HKPO

olur.

Yukanda verilen formiiller daha oncede ifade edildigi gibi hedef maliyeti
kargilayabilmek veya ortebilmek igin miktar olarak ne kadarhk bir satig yapilmasi
gerektigini ortaya koyar. Katki pay1 yontemine gére hedef kar noktasindaki hedef satig
miktarim veya tutarim bulabilmek icin ise formiile hedeflenen karnn (toplam bazda)

eklenmesi gerekir:

Satig miktar cinsinden:
HKNsmy = [HTSM + HK] / [HKP]
veya HK yerine Hedef Satig Karlilik Oran1 (HSKO)
kullanilacak olursa sayet [Bas, 1997a:26]:
HKNsvy= HTSM / [HKP - [HSKO x HBSF]]
olur.
Satis tutan cinsinden ise:
HKNsty= [HTSM + HK] / [HKP / HBSF]
veya
HKNst= [HTSM + HK] / HKPO

olur.
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BBN noktas: analizinde igiincii yol daha dncede belirtildigi tizere grafik yontemidir.
Grafik yonteminde dikey eksene tutar bilgileri (gelir ve gider), yatay eksene ise miktar
(satiy hacmi) bilgileri girilir. Belli araliklarla élgeklenen satig hacimlerine isabet eden
gelir ve gider rakamlan birlestirildiginde bir noktada kesistikleri gortliir. Iste toplam
gelir ile toplam giderin kesigtikleri bu nokta aym zamanda birbirlerine esit olduklan
nokta olup BBN’ m1 verecektir. Bu noktadan dikey eksene (y: gelir ve giderler) bir dik
inildiginde dikey eksende karsilagilacak rakam BBN satis tutanm verecektir. Aym
sekilde yatay eksene inilen dikin yatay ekseni (x: satigy hacmi) kestigi nokta BBN satig
miktarii verecektir. Tim anlatilanlar asagida Sekil 43’ de acgikga goriilmektedir.
Sekilden de anlagilacag: iizere BBN noktasinin solunda kalan gelir ve gider dogrularinin
arasindaki alan “zarar” alanim, buna kargin safinda kalan gelir ve gider dogrularimn

arasinda kalan alan ise “kar” alamm gostermektedir.

Gelir ve Giderler (Maliyetler)

Toplam Gelir
KAR Toplam Maliyet
BBN BB
(eatis tutam) ™ " T T
ZARAR i
§
i
,
BBN j N
{sahy milciar) Sahg Haemi (Birim)

Sekil 43 Basit BBN (maliyet-hacim-kar) grafigi

303



Sekil 43° deki basit olarak ortaya konan BBN grafiginde (maliyet-hacim-kar grafigi de
denilmektedir) toplam maliyet bir biitiin olarak ele alinmaktadir. Bu grafik biraz daha
detaylandinlacak olursa yani toplam maliyet sabit ve defisken kistmlarma ayrilip
toplam sabit maliyet ve toplam degisken maliyette grafik iizerinde gosterilecek olursa o
zaman Sekil 44° deki gibi gosterilebilir.

Gelir ve Giderler (Maliyetler)
A

Toplam Gelir
KAR Toplam Maliyet
BBN BB
(eatis twtars) T~ T T |
. Degigken

i Maliyetler
Sabit Maliyetler

i

ZARAR

i

i
;
1
T

>

(SE;Bfﬂmn) Satis Haemi (Birim)

Sekil 44 Detayh BBN (maliyet-hacim-kar) grafigi

Hedef maliyetleme agisindan grafik yontemi ele alinacak olursa o zaman grafik Sekil
45’ deki gibi bir gériiniime kavugturulabilir.
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Gelir ve Giderler (Maliyetler)
&

Hedef Toplam Gelir

Hedef Toplam Malyet

HBBN
(sahs tutara) 7]
Hedef Degisken
Malivetler
ZARAR i Hedef Sabit Maliyet
i
} >
HBBN Satis Hacm (Burim)

{sahy milciary)

Sekil 45 Hedef BBN (hedef maliyet-hacim-kar) grafigi

Ancak $ekil 45° de goriilen grafik hedef kar sifir kabul edilerek ¢izilmigtir. Sayet hedef
kanin dahil edildigi bir hedef maliyet — hacim — kar grafigi ¢izilecek olursa o zaman
Sekil 46’ daki gibi olabilecektir.

Diger yandan maliyet — hacim — kar diyagramlannin faaliyet riski analizi bakimindan da
onemi oldugu belirtilmektedir [Giirsoy, 1997:407]. Isletmelerin gergeklestirdikleri veya
biuyik olasihikla gergeklegtirecekleri satig miktarlari, bagabag veya kara gegis
noktasindan ne ol¢iide fazla veya fazla olma olasiligy yiiksekse igletmelerin o Slgiide az
veya az olasilikla faaliyet riski tagidiklan kabul edilmektedir. Iste isletmelerin zarar
alamna dagmeleri igin fiili satiglarinda ne kadar bir azalma s6z konusu olmasi
gerektifini gOsteren orana “giiven marji oram1 (GMO)” denmekte ve agafidaki gibi
formiile edilmektedir [Giirsoy, 1997:408;Sevgener, 1998:92]:
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GMO = [Fiili Satig Miktar1 - BBN] / Fiili Satig Miktan
Veya
GMO = [Olas: Satig Miktar1 - BBN] / Olast Satig Miktan

Hedef maliyetlemede ise bu oran asagidaki gibi formiile edilebilir:

GMO = [Hedef Satig Miktan - HBBN] / Hedef Satig Miktan
veya sadece giivenlik pay1 (GP) da belirlemek olanakhdir:
GM veya GP = Hedef Satis Miktari — HBBN

Isletmenin zarar etme riskinden ne kadar uzakta oldugunu ortaya koyan bir kavram

olmasi dolaystyla hedef maliyetleme igin tutar olarak belirlenmesi anlami olabilir

Gelir ve Siderler (Maliyetler) Hedef Toplam Gelir
A

HEN
(saby tutaxa) -|
Hedef Toplam Maliyet

HBEBN

(satg tutama) T ™.

Hedef Degisken
Ifaliyetler

" Hedef Sabit Maliyet

|
|
g
?

i
!
; —»

EanBN ) HKN ey Satis Haemi (Birim)

Sekil 46 Hedef kara gegis noktas: (HKN) grafigi
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Yukarida BBN analizi klasik yapisiyla ortaya kondu ve hedef maliyetleme agisindan
detayh bi¢imde ele alindi. Ayrica bu analizin faydal olabilmesi igin igletmelerin, etkin
bir maliyet muhasebesi sistemine sahip olmalani gerektigi ve yonetim muhasebesi
tekniklerinin kullaniiyor olmasmun &nemli oldugu vurgulandi. Bunun temel nedeni
bagabag analizinde giderlerin sabit ve degisken olarak kesin ayrilmasi gerektigidir. Bu
aynmin yapilabilmesi iyi bir maliyet sistemine sahip olunmasiyla ve yonetim
muhasebesi tekniklerinden yararlamlabilme derecesiyle yakindan ilgilidir. Maliyetler
degisken ve sabit kisimlanna ayrilmadan, defisken maliyetler tiretim hacmi ile dogru
orantih olarak hareket etmeden sabit maliyetler basamakh olmayip en azindan analizi
yapilan donem igin hep aym kalmadan ve girdi fiyatlan sabit olmadan bu analizin
gergeklestirilmesi miimkiin degildir veya anlamh degildir.

Hedef maliyetleme agisindan da buradaki temel sorun hedef maliyetin sabit ve degisken
kisimlarina ayrimlanmasidir. Hedef maliyetleme uygulamalannin gogunda tam maliyet
esasina gore hareket edildigi goriilmektedir. Ciinkii hedef maliyetin gergektende sabit ve
degisken kisimlara ayrilmasi ¢ok zor goriinmektedir. Bu noktada Rosler su yaklagim
onermektedir [Rosler, 1996]: Yeni gelistirilen bir iiriin igin hedef maliyet belirlendikten
sonra (rlinin tasanm asamasindan sonra Ozellikle dolaysiz maliyetleri analiz
edilebilecek bir olgunluga erigmektedir. Direkt maliyetlerin buytik bir kismu ise
degisken maliyetlerden olustuguna goére iriinin degisken maliyetleri biiyiikk oranda
ortaya ¢ikmaktadir ve ayrica bunlarin $lgiimlenmesi goreli olarak daha kolay olduguna
gore oncelikle iriiniin degigken maliyetleri toplamu hesaplanmaya g¢ahgihr. Eger
degisken maliyetler hesaplanabilirse iriiniin toplam hedef maliyeti sabit ve degisken
maliyetler toplamindan olugtuguna gore hedef maliyet toplamindan toplam degisken
maliyet diigiilmek suretiyle Giriin i¢in toplam sabit maliyet simurlan meydana gikacaktir.
Boylelikle iiriiniin hedef degisken maliyet ile hedef sabit maliyet toplam bulunmusg
olacaktir. Ne var ki bu tiir bir hesaplama sabit maliyetlerin bir 6l¢iim sonucu degil - ki
zaten Olgilmesi kolay olsa bu yola gidilmez — mecburiyet sonucu ortaya giktigi bir
durumu ifade eder. Gergi hedef maliyetleme yaklagimina uygun olarak sabit maliyetler
igin ¢izilen bu sinirlar iginde kalinmasina 6zen gésterilmesi olumlu gibi gézikmektedir

ancak bu BBN analizi agisindan nasil bir sonug verecegi tartisma konusu olabilir.
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Diger yandan hedef maliyetleme agisindan BBN analizinde gerekli olan veriler tizerinde
kisaca durmak gerekmektedir. Analizde kullamlan formiiller hatirlanacak olursa, bu
formiillerde yer alan verilerin baginda hedef sabit, degisken ve toplam maliyet
gelmekteydi. Bunlara yukanda deginildi. Bir diger veri ise hedef satig fiyatidir. Bu fiyat
daha oncede belirtildigi tizere pazar ve miisteri odakh yaklagimlar ile belirlenmektedir.
Dolayisiyla bu analizde hedef fiyat ¢ok giigli bir parametredir. Gergegi yansitma
olasiigi son derece yiksektir. Hedef kar marji ise, isletmenin uzun dénemli kar

analizlerine dayali olarak belirlendigi i¢in saglam bir temele oturmaktadir.

Hedef maliyetleme de yalmzca pazar fiyati tahmin edilerek hedef maliyetlerin
belirlenemeyecegi aym zamanda, pazar pay1 ve olast satiy hacminin (hedef satiy miktar)
de belirlenmesi gerektigi, aksi takdirde, Griiniin kendisi igin yapilacak genel iretim,
araghrma - gelistirme, satig, finansman ve yonetim giderlerini kargilayip
kargilayamadiginin  anlagilamayacag: vurgulanmaktadir [Yuketi, 1999b:3]. Dolayistyla
BBN analizleri 6zellikle bu agidan hedef maliyetleme igin son derece onemli ve anlamh
hale gelmektedir. Yalmz burada goz 6niinde bulundurulmas: gereken bir nokta BBN
analizlerinin kisa donemli olarak kullamlmasi gerektigidir. Bir ¢ok varsayima dayanan
ve statik bir teknik olarak goriilen BBN analizleri uzun donemli projeksiyonlari
yansitmaya elverigli olmadiklan igin elestiriimektedir. Hedef maliyetlemede de
tasarlanan uriinler igin uzun donemli yatiimlar éngoriililyorsa paramin zaman degeri
mutlaka dikkate alinmali, net bugiinkii deger hesaplamalari yapilmalhdir. Iskonto veya
kapitalizasyon ozellikle yiiksek enflasyon baskisiin oldugu donemlerde daha da énem

kazanabilmektedir.

4.2. Hedef Maliyetlemenin Temel Yetersizlikleri ve Sorunlar

Hedef maliyetleme uygulamalan gozlemlenecek olursa problemlerin birinci sirada
hedef maliyetlerin belirlenmesi ve gergeklestirilmesi agamasindan daha gok

aynmlanmas: asamasinda yogunlagtif goriilebilecektir [Rosler, 1996:94]. Aslinda bu

gayet olagan ve beklenen bir durumdur. Ciinkii hedef maliyetlerin saptanmast ve
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gerceklestirilmesi agamasi igletmelerin ¢ok fazla yabanci oldufu bir sey degildir.
Nitekim biitgeleme galigmalan iyi kétii bir ¢ok isletmede yapilmakta ve dolayistyla belli
hedefler tayin edilerek bunlar gergeklestiriimeye ¢aligilmaktadir, Aym sekilde bu
asamada soz konusu olan yontemlerinde ¢ofu yeni olmayip, isletmeler tarafindan

bilinen ve uzun zamandan beri kullanilagelen yontem veya tekniklerdir.

Hedef maliyetlemede tamamen yeni olan, miisteri beklenti veya isteklerinin her bir tiriin
ana parcasmmun hedef maliyeti icine yerlegtirilmesi yaklagimudir. Bu yaklagim
kapsaminda ortaya bir takim sorunlar ¢ikabilmektedir.

Hedef maliyetlemenin temel yetersizlikleri ve belli basgh sorunlan ozellikle su iki
noktada toplanmaktadir [Résler, 1996:95]:

¢ Hedef maliyetleme kompleks iiriinlere aktarmada yetersiz kalmaktadir,
o Hedef maliyetlemede miisteri isteklerinin belirginlestiriimesi genellikle Snemli

bir sorun olmaktadir,

Yukarida ifade edilen bu yetersizlik ve sorunlarin toplandifi noktalar asagida agikiamp

tartigiimaya galigilacaktir.

4.2.1. Kompleks Uriinlere Aktarmadaki Yetersizlik

Hedef maliyetleme metodolojisi, daha 6ncede anlatildigy gibi ilk Tanaka tarafindan bir
dolmakalem 6megi lizerinde aynintih olarak ortaya konmugtur [Tanaka, 1989:49].

Hedef maliyetlemeye iligkin literatiirde mevcut hemen tim kaynaklarda bu klasik 6rnek
yer almaktadir. Ancak Franz, bu klasik ornege iliskin olarak su temel soruna dikkati
cekmektedir [Franz, 1993:129]: “Cok detaylandinlmis bu yontemin esash bir
uygulamasimin, kompleks driinler iizerinde (drnegin otomobil vb.) dolmakalemde
orneginde oldugu kadar kolay olmayacag kuskusuzdur. Iletme uygulamalarindan elde

edilecek vaka analizleri bu noktada siiphesiz ¢ok yardimer olabilir”.
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Franz tarafindan isaret edildigi gibi gergekten de, fonksiyon alam metoduna gore
yapilacak bir hedef maliyetleme uygulamasiun yalmz birkag fonksiyon ve bunlan
yerine getirebilecek sadece birka¢ ana parga ve alt parcalardan olugan riinler igin s6z
konusu zorluk derecesi, binlerce fonksiyona ve dolayisiyla ¢ok sayida ana pargaya sahip
tirlinler igin kesinlikle ¢ok daha yiiksek gikacaktir.

Volkswagen A.G. isletmesinden Claassen ve Hilbert, otomobil sektérii igin, hedef
maliyetleme metodunun kompleks iriinler {izerinde ancak kisith olarak uygulamasinin
olanakh oldugunu tespit etmektedirler. Metodun, iretiminde 7000’den fazla parga
kullanilan otomobil gibi kompleks bir iriine aktariminda s6z konusu yetersizlikler, ilave
ozel (individual) metotlann uygulanmasim gerektirmektedir [Claassen, 1994b:35]. Bu
tespite gore, literatirde ortaya konan hedef maliyetleme metodolojisinin gok kompleks
tiriinler Gizerindeki uygulamalani konusunda ortaya g¢ikan sorunlar ele alinmah ve bu

yonde ¢ahigmalar yapilmahdir [Résler, 1996:96].

4.2.2. Miisteri Isteklerinin Belirginlestirilmesi Sorunu

Hedef maliyetlerin ayrimlanmasi asamasinda daha oncede anlatildid1 {izere miisterilerin
tirinden yerine getirmesini bekledikleri fonksiyonlar ile bu fonksiyonlan kargilayacak
ana pargalar belirlenmekte idi. Sonra her ikisinin goreli agirliklar1 pargalarin maliyet
paylan ile tartilarak hedef maliyetler buna gore gergeklestirilmeye g¢aligilmaktayd:.
Cinkii Horvath: “ideal bir kaynak kullammi, kaynaklan miisterilerin istedikleri triin
deger relasyonlan (oranlan) dogrultusunda degerlendirmek anlamuna gelir” demektedir
[Horvath, 1992f:145].

Dolayisiyla burada miusteri isteklerini tam ve dogru olarak tespit etmek son derece
Onemli hale gelmektedir. Burada atlanacak en ufak nokta, riin igin hayati 6nem

tagyabilir,
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Misterilerin her zaman tiriinden tam olarak ne beklediklerini ifade edemeyebilecekleri,
toplam miusteri istekleri diizeyini gergek¢i bigimde yansitabilecek yeterli veri
buyiikligine ulagilamamg olunmasi veya miigterilerin  farkh isteklerini dile
getirebilecekleri gekilde dizayn edilmis bir aragtirmamn kendilerine sunulamamig
olmast hususu da ayrica dikkate alinmasi gereken gok 6nemli bir sorundur. Elbette
miigterinin kesinlikle varsaydifn, sozgelimi yasal kosullan kargilamak gibi, bu nedenle
uriine iligkin dile getirmedigi ¢ok sayida talebi vardir. Dier yandan otomobil 6rneginde
oldugu gibi 7000 iizerinde pargadan olugan kompleks bir iriin iizerinde ne kadar
kapsamli bir miigteri sorgulamasi yapilsa da, her birinin yararimi 8lgtiirmek miimkiin
degildir, zira misterinin ¢ogunun varlifindan ve ne ige yaradigindan haberi bile yoktur
[Weiber, 1995a:54;Weiber, 1995b:99].

Her misterinin hepsinin aym anlayig, tahsil, bilgi ve tecriibelere sahip olmasi da
beklenemez. Boyle oldugu halde kabiliyetlerinden ve isteklerinden bagimsiz olarak tiim
miisterilerin talepleri igin aym degerlendirmeler yapilmakta ve farklilasgtinlmadan
dikkate alinmaktadirlar. Dolayisiyla ideal kaynak kullammuna iligkin olarak yukanda
ifade edilen hedef maliyetleme onciilleri kompleks iiriinler igin yapilacak hedef maliyet
belirlemelerinde kag¢inilmaz olarak makul olmayan sonuglanin ortaya gikmasina neden
olacaktir [Résler, 1996:97].

Franz sz konusu yaklagimi kritize ederek, her ne kadar tim fonksiyonlar igin gegerli
olmasa da kendisine yiiksek bir deger atfedilen fonksiyon igin belirlenecek maliyet
hedefinin de yiiksek olacagim, halbuki yaratici 6nlemlerle maliyet agisindan belli
oranda nétr olan fonksiyon iyilegtirmelerinin olanakh olabilecegi muhteme! durumlarla

kargilagilabilecegini ifade etmektedir [Franz, 1993:130].

4.3. Hedef Maliyetlemenin Diger Yarar ve Sakincalan

Isletmelerin kdr planlamasinda kullandigi geleneksel yéntem “maliyet art” yontemine

gore verimliliklerinin arttinlmasim saglayan ve iriinlerin islevselligini geligtiren hedef
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maliyet sistemin bir takim yarar ve sakincalan so6z konusudur. S6z konusu bu yarar ve
sakincalar agagida kisaca ele alinacaktir.

4.3.1. Hedef Maliyetlemenin Yararlar:

Hedef maliyetlemenin en 6nemli yararinin, igletmeleri iiriin gelistirme amaglanm kesin
ve anlasithr bir bigimde tammlamaya zorluyor olmas: oldugu ifade edilmektedir [Turk,
1999:211]. Bununla birlikte hedef maliyetleme aym zamanda igletmeleri, misterilerin
tam olarak iriinden ne bekledigini veya istedigini ve bunun i¢in hangi fiyat1 6demeye
hazir oldugunu da anlamaya zorlamakta oldugu vurgulanmaktadir [Cooper, 1996:97].

Hedef maliyetlemenin bir bagka iistiin yonii ise, firmamn biitiiniine yonelik hazirlanan
maliyet ve kar planlamast ile olan siki iligkisidir [Tiirk, 1999:211].

Hedef maliyetlemenin diger 6nemli sayilabilecek baglica yarar veya stiinliikleri
agagidaki gibi siralanabilir [Acar, 1998:81-95]:

o Isletmede galigan herkes igin belirlenmis bir maliyet diisiirme hedefi olmast

¢aligan kisileri bu hedefe ulagmaya zorlar.

e Hedef maliyet isletmenin biitiin birimlerinin birlikte ulagmaya g¢ahgtiklan bir
hedef oldugundan birimleri aym hedef dogrultusunda birlestirmeye yardimci

olur.
o Igletme biitgesinin hazirlanmasinda ve bununla ilgili hedeflere ulagmada
kolaylik saglar. Ayrica malzeme gereksinimi planlamasina da (MRP) bir veri

tabam olusturur [Yiikgii, :1999:10].

o Igletme icinden ve digindan isletmeye mal ve hizmet sunanlara da maliyet

azaltimi konusunda bask yaparak tiiketicilerin lehine bir durum yaratir.
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e Hedef maliyet uygun bir seviyede olusturuldugunda galiganlan motive eder.
o Tedarikgilerin ve tiiketicilerin sistemde aktif bir rolii vardir.

o Isletme galiganlanmin ve misterilerin fikirlerine onem verilir, beklenti veya
istekleri muhakkak dikkate alinir.

e Uriinlerin istenen kalite ve fonksiyonellikte tasarlanip tiretilmesini saglar.
¢ Uygun bir hedef maliyet sistemi, bir rekabet araci olarak kullanilabilir.

o Maliyetlere, tirlin dizayn siirecinin bir sonucu (giktis1) yerine bir girdisi olarak
yaklagilmasim saglar [Sakrak, 1998:303].

o Diger uygulama ve tekniklerle entegre caligarak, isletmeye Onemli maliyet

tasarruflan saglayabilir,

o Isletmeleri tiretebildigini satmaya degil, satabildigini tiretmeye zorlar.

4.3.2. Hedef Maliyetlemenin Sakincalan

Yukanda siralanan yarar veya ustiinliiklerle beraber bir maliyet yonetim teknigi olarak
hedef maliyetleme {izerinde distinildiiginde, uygulamada baganisizlik olasihklan
nedeniyle bazi sakincalara sahip oldugu da agiktir [Sakrak, 1998:303]. Hedef
maliyetlemenin  &zellikle {ilkemizdeki uygulamasina iligkin olarak, Bilginoglu
[Bilginoglu, 1995:15): “konu oncelikle yonetim felsefesini ifade ettifinden gok basit
diizeyde veya salt kantitatif diizeyde uygulanabilir’ demektedir. Aynca hedef
maliyetleme ile birlikte uygulanmasi gereken diger teknik ve uygulamalar konusunda
gerekli tecrilbe ve bilgi de, yeterli diizeyde degilse, 0 zaman umulan sonuglarn

alinamamasi ve uygulamanin bagansiz olmas: kagimimaz olabilir.
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Pek ¢ok yararina ragmen, hedef maliyetleme yaklagimimn kendisine 6zgii zorluklara
sahip oldugu da ortaya konmahdir: Uzun iriin gelistirme zamani, pazar karmasikhig,
fonksiyonlar arasi gatigma, iggoren ve tedarikgilere hedef maliyete ulagmak igin yapilan
baskinin yarattifi stres ve hatta isten kopma hedef maliyetlemenin temel problemleri
arasinda sayllmaktadir [Kato, 1995]. Ornegin, isletme hedef maliyete ulagmak igin
tedarikcileri maliyet diisiirmeye zorlarsa, bu baski igletme ve tedarikgileri arasinda
problemlerin ¢ikmasina yol agabilir. Bu durumun, ozellikle tedarik¢i sayisinn az
oldugu rekabet ortamlarinda veya igletmenin biiyikk oranda tedarikgilerin Griinlerine
bagh oldugu hallerde isletme igin biiyitk bir sorun ¢ikarma olasiift yliksektir. Benzer
sekilde, hedef maliyetleme siireci temelde ekip ¢aligmasmna dayali oldugundan,
departmanlar aras: isbirliginin az oldugu organizasyonlarda isletme igi fonksiyonlar
aras1 bir ¢atigmaya neden olabilir [Simgek, 1998:66-78].

Daha 6nceki boliimde agiklanan iki ana yetersizligine ilave olarak hedef maliyetlemenin
diger baz1 sakincalan ise agagidaki gibi siralanabilir [Acar, 1998:81-95]:

e Cok yonli ve karmagik bir sireci igermesi nedeniyle uygulanmasi kolay
degildir.

e Hedef maliyetleme sisteminin kurulmasi uzun zaman ve maliyet gerektirebilir.
o Belirlenen hedef maliyetlerin ¢ok zor veya ¢ok kolay olmasi durumunda;
calisanlarin  motivasyonu bozulabilir veya galisanlarin performans veya

verimliligi diigebilir.

o Hedef maliyetler zamaninda realize edilmediginde para ve zaman kaybina neden

olabilir.

o Isletmelerin hedef fiyatla caligmas: tiriin tasarim ve dizaymmnt kisitlayabilir,
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o Uriinlerin gelisim agamasinda fiyat ve maliyet dugiirme igin yapilan uygulamalar
esnasinda gegen zaman yiiziinden {riniin pazara girmesi gecikebilir ve

dolayisiyla pazar firsatlarinin kaginlmasina neden olabilir.

Hedef maliyetiemenin bu genel dezavantajlanina ek olarak, Japonya’daki Matsushita ve
Toyota’nmin  hedef maliyetleme sistemlerini inceleyen Fisher, hedef maliyetleme
surecinin gesitli zorluklara sahip oldugunu ifade etmistir [Fisher, 1995]. Birincisi, hedef
maliyetlemeye dahil edilen faktorlere iligkin yapilan tahminlerin dogruluk derecesinin
diigmesi ile beraber hedef maliyetlemenin de yaranmin da dusecegidir. Ozellikle, iriin
maliyetlerinin, fiyatlanmin ve iretim hacmine iligkin olarak tahminlerde bulunmamn
zorlugu hedef maliyetleme sistemlerinin etkinligini azaltmaktadir. Ornegin, yiiksek
cevresel belirsizlik; hedef fiyatlanin ve hedef iretim miktarinin tahmin edilebilmesini
giiglestirebilir. Ikincisi, Griin planlama ve dizayn agamalarinda hedef maliyetleme
maliyetleri direkt olarak giindeme getirmeyebilir. Son olarak, isletmeler, hedef
maliyetleme siirecinde zorunlu olarak uyulmasi gereken bazi agamalari uygulamada ve
izlemede zorluk ¢ekebilirler. Ornegin, miisteri ihtiyaglannin ve gereklerinin tespit

edilmesi her igletme i¢in kolay olmayabilir [Simsek, 1998:66-78].
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5. HEDEF MALIYETLEME UYGULAMA VE ORNEKLERI

Bu bolimde 6ncelikle bazi belli bash ilkelerdeki hedef maliyetleme uygulamalarina
gbz atlacak ve daha sonra pratife donilkk hedef maliyetleme oOrnekleri verilerek

degerlendirilmeye galigilacaktir.

5.1. Hedef Maliyetlemenin Baz1 Ulkelerdeki Uygulamalar

Asagida once hedef maliyetlemenin vatam olarak ifade edilen Japonya’dan baglanacak,
sonra sirastyla Amerika ve Almanya’daki uygulamalarin durumu incelenerek

degerlendirilmesi yapilacaktir.

5.1.1. Japonya’daki Uygulamalar

Hedef maliyetleme uygulamalarimin Japonya’daki genel durumuna iliskin asagida
sunulan bulgular, Kobe Universitesi’nin “Yonetim Muhasebesi Aragtirma Grubu
(Management Accounting Research Group)”, tarafindan, 1991 ve 1992 yillarinda
Japonya’da yapilan ampirik bir aragtrmaya dayanmaktadir [Tani, 1994a:192].
Aragtirmada, Tani ve digerleri, Tokyo borsasina kayitli 700’in iizerinde igletmeye hedef
maliyetleme (Tani vd. “hedef maliyet yonetimi (target cost management)” ifadesini
kullanmaktadirlar) ile ilgili anket formu gondermigler, ancak 182’sinden cevap

alabilmigler ve dolayisiyla geri doniigiim oram %26’ da kalmigtir [Tani, 1994b:68].

Sekil 47°den de anlagilacag Gizere, Japonya’da hedef maliyetleme sistemini uygulayan
sektorlerin baginda otomobil sektorii gelmektedir. Elektronik, makine, hassas mekanik
ve tekstil bunu izleyen belli bagh diger sektérlerdir. Kimya, gida ve gelik sektoriinde
oransal olarak daha az kullanim alam bulan hedef maliyetleme kagit sektoriinde ise

hemen hi¢ kullanilmamaktadir.
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SEKTORLER HM.

kullamm

oranlari
Otomobil % 100
Elektronik % 89
Makine B s % 83
Hassas Mekanik § % 75
Tekstil % 67
Kimya O %31
Gida % 29
Celik % 23
Kagit L %0
Isletmeler (%) 0 25 50 75 100

Sekil 47 Segilmis sektorlere gore Japonya’da hedef maliyetleme kullanimu
[Tani, 1994a:197]

Tani ve digerleri, siire¢ odakh ¢ahsan igletmelerdeki kullamm daha detayh
aragtirabilmek amaciyla, aragtirma kapsamindaki yaklagik yetmis isletmeyle tekrardan
telefon araciiiyla goriigserek bilgi almuglar ve bunun sonucunda bu igletmelerin, hedef
maliyetlemeyi montaja dayali iriinlerinde uyguladiklarim ortaya gikarmuglardir [Tani,
1994b:70].

Bu sonuglar Sakurai’nin daha 6nce, hedef maliyetlemenin sektorel ozelliklerine iligkin
ileri strdiifii gorugleri destekler niteliktedir. Nitekim Sakurai, hedef maliyetlemenin,
sireg odakh kesiksiz tiretim ozelligi gosteren sektorlerden daha ¢ok amag odakh gok
gesitli urinleri kiigiik partiler halinde iireten sektorlere uygun bir yap1 sergiledigini
savunmaktadir [Sakurai, 1989a:41].
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UYELER H.M.ckibine

katilma

oranlan
Uretim-teknoloji % 74
Konstriiksiyon % 71
Satinalma % 68
Ar-Ge % 55
Pazarlama % 46
Uretim % 45
Uriin planlama % 42
Muhasebe % 38
Dagiticilar (Bayi) %7
Isletmeler (%) 0 25 50 75

Sekil 48 Faaliyet alanlarina gore hedef maliyetleme ekibinin tiyeleri
[Tani, 19942:198]

Sekil 48’den de anlagilacag iizere Japon igletmelerinde hedef maliyetleme ekibinde
veya takiminda yer alan tyeler, faaliyet alanlarina ve takim igindeki agirliklarina gore
sirastyla iiretim-teknoloji (% 74), konstriiksiyon (% 71), satinalma (% 68), ar-ge (% 55),
pazarlama (% 46), tretim (% 45), triin planlama (% 42), muhasebe (% 38), dagiticilar
veya bayilerden (% 7) olusmaktadirlar [Tani, 1994a:198]. Burada sagirtict olan hedef
maliyetleme sisteminin éngordiigiiniin aksine dagiticilarin veya bayilerin takim igindeki
paymin son derece diigiik ¢ikmig olmasidir. Bu onlarin “yetersiz katilimlarindan” daha
¢ok “yokluklan” olarak yorumlanabilir [Résler, 1996:81].

Sekil 49, Japon isletmelerinin baglangigta ve uzun vadeli olarak hedef maliyetlemeyi

kullanma amaglann aragtirmaktadir [Tani, 1994a:198). Buna gore, Japon igletmelerinde

hedef maliyetlemenin baginda “maliyet azaltim” amaci 6én plana gikmaktadir. Ancak
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uzun vadede Sekil 49°dan da gorillecegi gibi, “miisteri tatmini®, “kalite” ve “hz”
giderek artan bir gekilde 6nem kazanmaktadir.

AMACLAR Skala
degerleri
Maliyet 6,19 Baglangigta
azaltimi 6,58 Gelecekte
, 4,72 Baglangigta
Kalite | 584 Gelooskte
Miigteri 415 Baslanggta
memnuniyeti | 5,69 Gelecekte
3,82 Baglangigta
Hiz ] 5,22 Geleoskte

Skala () 0 1 2 3 4 5 6 7

Sekil 49 Baslangicta ve gelecekte hedef maliyetleme uygulama amaglan
[Tani, 1994a:198]

Sekil 50, Japon isletmelerinin hedef maliyetleme uygulamalarninda hangi tiir maliyetleri
hesaba kattiklarimi aragtirmaktadir. Buna gore, Sekil 50’den de anlagilacag iizere direkt
tiretim, malzeme ve satin alma giderleri, hedef maliyetlemeye dahil edilen en onemli
maliyet tirleri olarak ortaya ¢ikmaktadir [Tani, 1994b:73]). Bununla beraber ortak
maliyetler de giderek artan bir bigimde énem kazanmaktadir. Nitekim, endirekt iiretim
(amortismanlar dahil) maliyetleri (% 80) ile lojistik maliyetleri ise hemen hemen (% 70)
oraninda hesaba katilmaktadir. Amortisman giderlerinin bu kadar yiiksek oranda
¢ikmasina, Japon isletmelerinin yatinim problemlerini Giriin gelistirmenin daha ¢ok erken
asamalaninda dikkate almaya bagladiklanm gosterdifi yorumu getirilmektedir [Tani,
1994b:73].
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MALIYETLER

Direkt iiretim % 99
Malzeme % 98
Satin alma % 97
Amortisman % 83
Endirekt iiretim % 81
Lojistik % 69
Deneme tiretimi % 61
Geligtirme % 59
Isletmeler (%) 0 25 50 75 100

Sekil S0 Hedef maliyetlemede hesaba katilan maliyet tiirleri
[Tani, 1994b:73]

Sakurai ve Keating” de, 1992 yilinda hedef maliyetleme uygulamalarina yénelik bir
aragtirma yapmugslar ve hedef maliyetlemede hesaba katilan maliyet tiirleri hakkinda
Sekil 51°de gosterilen bulgulara ulagmiglardir. Sekil 51°den de anlagilabilecegi gibi
burada elde edilen sonuglar, Tani ve diZerlerinin yaptigi arastuma sonuglan ile
ortiigmektedir. Burda da benzer sekilde direkt maliyetler tiim isletmelerce hesaba
katilirken, endirekt maliyetlerde isletmelerin biiyiikk bir ¢ofunlugu tarafindan hedef
maliyetleme uygulamalarinda dikkate alinmaktadir [Sakurai, 1994:89].

Sakurai ve Keating ayrica, bir gok Japon yoneticinin tiriin yagam déngiisii maliyetlerini
hesapladiklarini ifade etmelerine ragmen, gergekte hedef maliyetleme kapsaminda iirin
yasam dongisii maliyetleri ile ¢alisan igletme sayismin ¢ok az oldugunu
belirtmektedirler [Sakurai, 1994:88].
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MALIYETLER

Direkt Giretim
Endirekt tiretim
Geligtirme

Isletme ortak

Yasam dongiisi

Isletmeler (%) 0 25 50 75 100

Sekil 51 Hedef maliyetlemede hesaba katilan maliyet tiirleri
[Sakurai, 1994:89]

1980’ li yillarin ortalarinda, Masayasu Tanaka tarafindan 209 isletme tizerinde yapilan
ampirik arastirmada ise hedef maliyetlemenin daha gok hangi faaliyet alanlarinda, hangi
amaglarla kullanildifi ve aym zamanda hangi maliyet tirleri tzerinde daha ¢ok
yogunlastirildigi ortaya konulmaktadir [Tanaka, 1989:51]. Tablo 29°da da ifade edildigi
gibi hedef maliyetleme en ¢ok iiretim faaliyetlerinde kullanimakta dolayistyla tretim
maliyetleri tzerinde yogunlagtinlmaktadir. Bunu dizayn faaliyetleri ile dagitim
faaliyetleri izlemekte, buna bagh olarakta gelistirme ve dagitim giderlerine konsantre

olunmaktadir,

Diger yandan Takao Tanaka ¢ok olagan istii durumlar diginda isletmelerin genellikle
maliyet planlarindaki hedef maliyetlere ulasabildikleri kamsim vurgularken [Tanaka,
1993:11], Tani ve digerleri aragtirmalan kapsamindaki isletmelerin yalnizca % 62’sinin
ancak % 90’lar diizeyinde bir hedef maliyetlere ulagsma orammna sahip olabildiklerini,
hedef maliyetlerini % 100’¢ yakin gergeklestirebildiklerini beyan eden igletmelerin
oraninin ise ancak % 11 diizeylerinde oldugunu tespit etmektedirler [Tani, 1994b:76].
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Tablo 29 Hedef maliyetlemenin kullanildify faaliyet alanlari ve hedef maliyetlemede
hesaba katilan maliyet tiirleri [Tanaka, 1989:51]

Kullanim
Faaliyet Alanlan
oranlan
Uretim faaliyetleri igin hedef maliyetleme
) ) ) % 100
(tiretim maliyetleri)
Dizayn veya tasarim faaliyetleri i¢in hedef maliyetleme % 41.0
0 ?
(gelistirme maliyetleri)
Dagitim faaliyetleri igin hedef maliyetleme
% 37,1
(dagitim giderleri)
Kullanic faaliyetleri i¢in hedef maliyetleme
% 12,7
(kullanict maliyetleri)

Sekil 52°den de anlagilacagi gibi Japon isletmeleri arasinda hedef maliyetleri
belirlemede en gok tercih edilen metodun kombinasyon metodu oldugu belirlenmektedir
[Tani, 1994a:202].

Cikarma
Yontemi
[% 19,8]
Kombinasyon

Yéntemi
[% 56,6]

Toplama
Yontemi
[% 23,6]

Sekil 52 Hedef maliyeti belirme yontemlerinin kullanimi
[Tani, 1994a:202]
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Hedef maliyetlerin saptanmasinda ¢ikarma yontemlerinin (Ozellikle “market into
company” metodunun) hedef maliyetlemenin yalin halini olusturdugu iddiasina karsin,
gikarma esasma dayali yontemlerin Japon igletmeleri arasinda bu kadar digiik bir
kullanim oranina sahip olmasi, dogrusu sagirticidir [Rosler, 1996:88]. Batih kaynaklarin
bir gogunda gikarma metodu hedef maliyetlerin hesaplanmasinda tek yol veya metod
olarak gecerken, Japonya’da bunun boyle olmadify apagik goriilmektedir [Tani,
1994a:203;Rosler, 1996:88).

Horvith, Seidenschwarz ve Sommerfeldt, 1993 yilinda, Japonya seyahatleri esnasinda
cok sayida Japon isletmesini ziyaret edip bilgi almuglar ancak gok azinda belirgin bir
yonetim muhasebesi (controlling) kurumunun oldugunu gormislerdir [Horvath,
1993d:16]. Fakat tiimii icin tespit ettikleri ortak nokta, isletme ¢ahisanlarimin tiimintin
yitksek bir maliyet bilincine sahip olduklanidir. Calisanlanin yiiksek maliyet bilincine
sahip olusu giiglii bir takim galigmast mentalitesi ile birlesince yonetim muhasebesinin
isletme i¢inde kurumsallagmasina olan gereksinimin derecesi Ornegin Alman
isletmelerine oranla ¢ok daha diisik dizeylerde kalmaktadir [Horvéth, 1993d:16]. Diger
yandan Japon isletmelerinde genel olarak “bezelye sayan” isletmeciler ile “fildisi
kulesinde galigan” miihendislerin olmadig, dolayistyla bu iki taraf arasinda herhangi bir
atigmanin yaganmadig1 vurgulanmaktadir [Rosler, 1996:88]. Aksine bir yanda bir ¢ok
yonetim muhasebeci (controller) zaten mithendis olup kendilerini “maliyet mithendisi
(cost engineers)” olarak ifade ederlerken, diger yanda igletmeciler mesleki kariyerlerinin
daha bagindan itibaren igletmenin tiim fonksiyon ve departmanlarinda bir rotasyona tabi
tutulmaktadirlar. Bu sekilde kazamlmug bilgi ve tecriibeler departmanlar arast strtigme

ve ¢atigma tablolarimin ortaya ¢ikmasina izin vermemektedir [Horvéth, 1993d:16].

5.1.2. Amerika’daki Uygulamalar

Hedef maliyetleme uygulamalanna iligkin olarak Japonya igin bir gok ampirik arastirma
mevcut iken diger ilkeler igin ozellikle Amerika ve Almanya igin aym durum soz
konusu degildir [Rosler, 1996:89]. Bununla beraber “Fortune” dergisi Amerika’da hedef

maliyetleme uygulamalarina iligkin bir aragtrma yapmis ve baz Amerikan
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isletmelerinin dar kapsamda Japon igletmeleriyle benzer teknikleri kullandiklarint tesbit
etmis, ancak aragtirma kapsamindaki igletmelerden hig¢ birinin bunu Japon igletmeleriyle
aynt yogunluk ve fedakarlikta uygulamadiklanm goérmistir [Worthy, 1991:72;
Freedman, 1994:72]. Amerikan kaynaklarinda daha ¢ok Amerikan yonetim muhasebesi
felsefesi ile Japon yonetim muhasebesi felsefesi kargilagtinlmakta ve islenmektedir
[Rosler, 1996:89].

Howell ve Sakurai, Amerikan isletmelerinin bir ¢ogunda, her ay maliyet butgelerinde
meydana gelen en ufak bir sapmamn bile tizerinde duruldugu, analiz edilerek bunun
neden veya nedenlerini ortaya koymak igin ¢ok fazla zaman harcandigi tespitini
yapmaktadirlar [Howell, 1992:32]. Oysa Japon isletmelerinde bu yapilmamakta,
gegmige doniik analizler yerine gelecefe odaklamilmakta ve her zaman iiriin ve proses

maliyetlerini azaltic1 yollar aragtinimaktadir [Howell, 1992:32].

Japon isletmeleri, calisanlanini yitksek bir maliyet bilincine sahip kilabilmek igin, tiim
isgorenlerinin giinlilk yaptiklari i ve hizmetlerin isletmenin basansindaki kilit rolii
kavramalarina/anlamalarina yonelik gahigmalar igindedirler. Ornegin bunun igin her bir
calisamn kolayca anlayabilecegi tiirden ok sayida gostergeler hazirlamaktadirlar
[Hiromoto, 1988b:26; Hiromoto, 1989a:317]. Buna karsin Amerikan isletmeleri yogun
bigimde daha gok higbir isletme ¢ahiganimin anlamayacagi veya yaptifi giinliik isiyle
ilgisi olmayan finansal géstergelerle ugrasmaktadirlar [Howell, 1992:30].

Hedef maliyetlemeyi uygulayan Japon isletmelerinde, driin gelistirme siirecinin erken
asamalannda, triin hedefleri ile maliyet hedeflerinin uyumunun saglandigi yogun bir
takim galismasi s6z konusudur [Résler, 1996:90]. Buna kargin Amerikan igletmelerinde
ise daha ¢ok ardigik bir yaklagim izlenmektedir. Oyle ki gelistirilen Girin mihendislik
caligmalanndan pazarlamaya kadar bir departmanin duvari tzerinden 6bir departmana
atilir adeta [Worthy, 1991:74]. Diger yandan Japon isletmelerinde ydnetim
muhasebecisi yalmz hedef maliyetleme ekibinin bir tiyesi degil, kismen bagkantdir aym
zamanda, buna karsin Amerikan igletmelerinde ise Griin erken asamalan ile yonetim
muhasebesi (controlling) arasinda hi¢ baglant: yok gibidir ve isletmede muhasebeciler

genellikle wriin gelistirme strecine katilacak son kisilerdir [Howell, 1992:32].
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Dolayisiyla burada yonetim muhasebesinin katkist olup bitenleri hesapsal olarak gozden
gegirmekle sl kalabilir [Rosler, 1996:91]. Muhasebeciler, “iriin kaga mal olmalidir
?” karaninda pay sahibi olmak vyerine, “liriin kaga mal oluyor ?” sorusunu
raporlamaktadirlar [Howell, 1992:32].

Sakurai ve Keating, Amerikan yonetim uygulamalanindaki degisim ve gelisimler
konusunda kontrole dayali yonetim ile yonteme dayah yonetim olmak iizere iki karst
yaklagimdan s6z etmekte ve ilkine faaliyete dayali maliyetlemeyi, ikincisine ise hedef
maliyetlemeyi 6rnek gostermektedirler [Sakurai, 1994:84]. Faaliyet dayali maliyetleme
Amerikan isletmelerinde yaygin bigimde kullanim alam bulurken, hedef maliyetleme
i¢in aym seyleri soylemek miimkiin goriinmemektedir. Japon isletmelerindeki durum ise
bunun tam tersi olup, hedef maliyetleme yaygin bigimde kullamrken, faaliyet tabanh
maliyetleme hemen hi¢ yoktur [Résler, 1996:91]. Bu ilgisizligin kismen de olsa nedeni,
Japon yoneticilerin kontrole dayali yonetim anlayigindan ziyade yonteme dayah

yonetim yaklagimim 6ncelikle tercih etme egiliminde oluglarnindan kaynaklanmaktadir.

Her ne kadar hedef maliyetleme Amerika’da, faaliyet tabanli maliyetleme ise
Japonya’da hak ettikleri degeri heniiz bulamamislarsa da, gelecekte her ikisinin yaygin
bigimde kullamlacagina iligkin igaretler vardir. Son yillarda iki tlkenin yazarlan
kargilikh konulara el atmaya baslamiglardir. Ornegin Harvard’in inlii profesorlerinden
Robin Cooper, 1994 yilinda, “Harvard Business School”’da hedef maliyetleme konulari
lizerine dort adet “vaka analizi” [Komatsu, Nissan Motor Company, Olympus Optical
Company ve Isuzu Motors] ¢alismasi yaymlamigtir [Cooper, 1994a-b-c-d;Rosler,
1996:92].

S.1.3. Almanya’daki Uygulamalar
Almanya’daki uygulama temsilcileri ile hedef maliyetleme uygulamalan konusunda
gorigillecek olursa bunun yeni bir sey olmadigii ve hedef maliyetlerle gok uzun

zamandan beri cahgildigini ifade edeceklerdir [Gaiser, 1993:55;Rosler, 1996:92].

Uygulamalar yakindan incelenecek olursa, gergektende isletmelerde hedef maliyet
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bitytikliiklerinin tanimlandiklan goriilecektir. Fakat burada maliyet hedefleri daha ¢ok
isletmenin mevcut yapist esas alinarak yalin yapilabilirliklerine/
gergeklestirilebilirliklerine gore belirlenmektedir. Diger bir husus ise ilke olarak maliyet
hedefinin yalmizca toplam iiriin diizeyinde birakilmasi ve gok gerekirse sadece baz1 ana
pargalar dizeyinde bir ayrimlanmanin yapiliyor olmasidir. Anlaglacad: lizere aslinda
migteriler tarafindan yapilan fonksiyon deger takdirlerine dayali olarak belirlenmesi

gereken ana parga maliyetleri, buna goére belirlenmemektedir [Gaiser, 1993:55].

Bununla beraber Hinterhuber, Alman igletmelerinin yeni bir piyasada rekabetgi bir
ortam olusturmadaki tipik yaklagimlarimn hedef maliyetleme oldugunu ifade etmektedir

[Hinterhuber,1995:7]. Sekil 53, Alman makine endiistrisinde hedef maliyetlemenin nasil
uygulandifim agiklamaktadir.

Odenmesi Hedef Hedef Hedef
Beklenen - Kar =] N Maliyet Maliyet Toplam
Piyasa Sat1g 2.000 18.000 DM = Maliyet
Fiyati DM Toplam
20.000 DM Maliye

Hay1

. Eylem Plam Opsiyonlan

Isletme * Isletme dis1 aragtirmalar
Plam * Temel yetenekler iizerinde

yogunlasma

* Yeni teknolojiler

* Degiisim Miihendisligi

* Isletme siireglerinin

optimizasyonu

* Cegitliligin azaltilmasi

* Uygun miibendislik

*Miisteri
tatmin Kriteri
*Rakipler ile
uzlasma

Devamh  Siireg Geligimi

Sekil 53 Alman makine Endiistrisinde Hedef Maliyetleme
[Hinterhuber,1995:7-8; Karcioglu, 1997:6]
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Sekil 53°den de anlagilacag: tizere yontemin hareket noktasimi olusturan piyasa satis
fiyatimin belirlenmesinde, miisteri tatmini ve rakiplerin durumu dikkate alinmaktadir.
Hedef karin belirlenmesinde de igletme plam esas alinmaktadir. Bunun sonucu olarak,
hesaplanan hedef maliyetin toplam maliyete esit olmast halinde maliyetlerle ilgili bir
sorun olmadif stirece devam edilmektedir. Aksi durumda ise hedef maliyet ile toplam
maliyet arasindaki farkin sebebi arastinlmaktadir. Bunun i¢in eylem plam opsiyonlan
dikkate alinmaktadir.

Diger yandan Nissan’nin Sunderland’daki Ingiliz yavru isletmesi, hedef maliyetlemenin
Avrupa cevrelerinde basanli uygulamalanimn temelde olanakli oldugunu ispat
etmektedir. Nitekim bu igletmede, Japon isletmelerinde oldugu gibi hammadde
saglayicilar ile vakitli maliyet anlagmalan imzalanmaktadir [Horvath, 1992f:143].

5.2. Hedef Maliyetleme Ornekleri

Bu béliimde konunun anlagilabilirligini arttirmak ve uygulanabilirligini kolaylastirmak
amaciyla farkh Griinler tizerinde yapilan hedef maliyetleme cahigmalarindan érnekler

verilmeye galigilacaktir.

5.2.1. Basit Uriin Ornekleri

Hedef maliyetleme uygulamalarinin  yapist  iriinin =~ yapisina  bagli  olarak
degisebilmektedir. Hedef maliyetlemenin, iiriin karakteristii veya fonksiyonlan ile
lirlin ana ve alt montaj pargalan simirh sayida olan mekanik yapida veya basit (sade) bir
teknolojiye sahip urtinler iizerindeki uygulamasi, goreli olarak agir sanayi ve ileri
teknoloji ile Uretilen daha gok sayida iiriin fonksiyonuna sahip, ana ve alt montaj parga
sayllar1 on binleri bulan kompleks iiriinler {izerindeki uygulamasindan anlagilacaf
tzere ¢ok daha az karmagtk ve ¢ok daha kolay olmaktadir. Bu nedenle, hedef
maliyetlemenin basit uriinler tzerindeki uygulamalan ile kompleks triinler iizerindeki

uygulamalan birbirinden ayn olarak incelenmelidir. Diger bir ifadeyle basit bir iriin
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igin gelistirilen 6rnek kompleks iiriine aktanlamaz. Ciinkii, belirtildigi Gzere {riin

fonksiyonlan ve tiriin ana pargalar arasinda ciddi bir ugurum vardir.

Hedef maliyetlemenin anlagilabilirlifini ve uygulanabilirligini arttirmak amaciyla
burada, yukanda anlatilan nedenlerden dolayr hem basit iiriinler igin hem de kompleks

trtinler i¢in ayr ayn hedef maliyetleme drnekleri sunulacaktir.

Asagida Once basit yapida iiriinler olan galar saat ve dolma kalem, sonra bunlara oranla
ileri teknoloji ile tiretilen ve ¢ok daha kompleks yapida bir iiriin olan otomobil iizerinde

gerceklestirilen hedef maliyetleme uygulamalan anlatilacaktir.

5.2.1.1. Calar Saat Ornegi

Bertholdt Villing, web sayfasinda yaymnladigy “Target Costing ~ Zielkosten und
Kundenwiinsche als Vorgabe der Produktentwicklung” adh makalesinde
(http://www.secotec.de/villing/monatsberichte/juli.htm), bir ¢alarsaat 6megi Uzerinde

hedef maliyetleme uygulamas: gergeklestirmistir.

Villing, ¢alarsaat 6rnegi tizerinde yaptifi hedef maliyetleme galiymasinda once iiriini
fonksiyonlarina ayirmigtir. Sonra bu fonksiyonlarin miisterilerin goziindeki degerini
(6nemini) belirlemek amaciyla miisteriler tizerinde bir aragtirma yapmug ve her bir
fonksiyona O ile 10 arasinda bir puan takdir etmelerini istemistir. Ayrnica her bir
fonksiyonun aldifi puam toplam puana oranlayarak fonksiyonlann agirliklarin

belirlemigtir.

Bu durum Tablo 30°da gorilmektedir. Buna gore en yiiksek puani, saatin gosterdigi
zamamn kolay okunabilir veya anlagilabilir olmasm ifade eden “zamanin
okunabilirli3i” fonksiyonu ile miigterinin g6z zevkine hitap eden saatin “dizayn”
fonksiyonu almigtir. Diger bir ifadeyle misterilerin bu iiriinde en fazla aradiklan ve
deger verdikleri bu fonksiyonlar aym zamanda en ¢nemli satin alma kriterlerini ifade

etmektedir. Buna karsin, saatin calisirken gikaracag ses diizeyinin miisteriyi rahatsiz
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edip etmemesini aragtiran “sessiz galigma” fonksiyonu ile saatin istenilen zamanda
uyandinlmak veya uyanilmak i¢in kuruldugu (veya ayarlandigi) zamanda gikaracag: sesi
ifade eden “uyandirma sesi” fonksiyonu en diigiik puanlar alarak miisteriler igin ¢ok
onemli 6zellikler olmadig: ortaya gikmaktadir.

Tablo 30 Calarsaat fonksiyonlar ve agirliklan

AgirhKlar
Fonksiyonlar Puan %

olarak olarak
Zamanin okunabilirligi 9 16,98
Saatin kurulabilirligi 7 13,21
Dogru ve diizgiin ¢aligmast 6 11,32
Dizayn 9 16,98
Sessiz ¢aligmasi 3 5,66
Karanlikta okunabilirligi 6 11,32
Uyandirma sesi 2 3,77
Kurma stiresi 4 7,55
Saglamhk ve dayaniklilik 7 13,21
Toplam 53 100,00

Bundan sonra yapilmasi gereken iiriin ana pargalannin belirlenerek hangi parganin
hangi fonksiyonlar yerine getirdiginin saptanmasidir. Tablo 31°de hangi ana pargalarin

hangi fonksiyonlan hangi agirlikta yerine getirdigi goriilmektedir.

Tablo 31°den de anlagilacag: iizere soz gelimi saatin ,karanlikta okunabilirlii“ ile ilgili
fonksiyonu yerine getiren Uriin ana parcalan batarya ile aydinlatict olup bunlarn
agirliklart ise sirastyla %10 ile % 90 olarak tesbit edilmigtir. Aym gekilde 6rnegin

»dizayn“ fonksiyonunun % 5 akrep — yelkovan ve tesisat, %3 zil gostergesi ve ayar
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digmeleri, %82 govde veya donamim ve %10 ile de aydmlatici ilgili oldugu

belirlenmigtir.

Tablo 31 Calarsaat ana pargalan ve fonksiyonlarninin karsilagtinimasi

Fonksiyonlar 5
% olarak = :‘é) 7 3 -
aprikdar] 3B 15 _ S | 8| B |2
cEl 2|23 | B|EE| = | 5 |23 ¢
SE Z|sE §| % %;s E| 2 [E3 5
EE 5 |zE| A | s |EE 2] E|SEl &
SEIR-REE 7 |I82| 8] 3|38 F
[«) ‘= o Q o] o) M v
Ana g A @
Parcalar
% olarak aprhklar N 16,98113,21111,32[16,98| 5,66 {11,32{ 3,77 | 7,55 |13,21)| 100
Batarya 10 64
Yay 78
Elektronik Aksam + 40 1 60 21 2
Motor
Akrep-Yelkovan + 55 5 4 5 35 2 4
Tesisat
Zil gostergesi + Ayar 95 17 12
dogmeleri
Govde (Donanim) 5 ' 82 5 2 82
Zil 08
Aydinlatict 10 90 13
Toplam % 100 | 100 | 100 | 100 { 100 { 100 | 100 | 100 | 100

Bir sonraki adimda, fonksiyonlarin goreli agirhiklan ile her bir parganin belirlenen
fonksiyonu yerine getirmede saptanan goreli agirhgi carpilir ve her bir pargamn
fonksiyonlari yerine getirmede sahip olduklan tartii agirhklar bulunur. Bu agirliklar,
fonksiyonlann yerine getirilmesinde iriinin en onemli ana pargalarimn hangileri

oldugunu ortaya koymaktadir.
Tablo 32 incelendiginde miisteriler tarafindan talep edilen iiriin fonksiyonlarmn yerine

getirilmesinde ,,govdenin (donamim)“ yaklagik %26 oraninda bir paya sahip oldufu ve

dolaystyla ana pargalar iginde en 6nemli parga olarak ortaya ¢ikt1g1 gorilmektedir.
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Tablo 32 Calarsaat ana parcalaninin fonksiyonlara gore onemi

Fonksiyon | @ : §D 5 ’ . 1
52 S |SEl B| 5|55 E| 2| % g
5'8 _g ¢ &l § Bk g E E 5
SE 3 8| N |85 F | =
s | & 2 IMZ| 8| 3 |88
Ana ° 3 8 2 °l P “
Parcalar v
Batarya 1,13 4,83 5,96
Yay 8,83 8,83
azl:;onikm"m*' 6,79 0,11 3,40 1,59 0,26} 12,15
ﬁ“&il;“’“‘m"* 9,34 0,66 0,45| 0,85 1,98 0,15/ 0,53|13,96
;ﬁt};&m“‘yﬂ 12,55 1,92{ 0,51 1,59(16,57
Govde (Donanim) 0,85 13,92{ 0,28 0,08 10,83 25,96
Zil 3,69 3,69
Aydmlatict 1,70 10,19 0,98 12,87
Toplam %|16,98/13,21|11,32)|16,98{ 5,66 |11,32] 3,77 | 7,55 {13,21] 100

Simdi sira parcalarin fonksiyonlan yerine getirmede sahip olduklari goreli 6nemleri ile
bunlann Griin maliyeti igindeki paylarinin kargilagtirilmasina geldi. Bu kargilagtirmanin
amaci pargalarin maliyetleri ile yerine getirdikleri fonksiyonlar arasinda bir
uyumsuzlugun olup olmadigim saptamaktir. Tablo 33’de gorilen bu karsilagtirmada
aynica parga agirliklari ile maliyet paylan birbirine oranlanarak pargalarin hedef maliyet
endeksi bulunmustur. Pargalann iiriin maliyeti igindeki paylan fiili maliyet verilerine

gore tespit edilmistir.

Daha oncede ifade edildigi gibi hedef maliyet endeksi, Griiniin bir fonksiyonunun
sekillendirilmesinin “pahali” veya “ucuz” olup olmadifimin bir gostergesi olup, soz
konusu endeks (1)’den biiyitkse parga ucuz, (1)’den kigiikse parca pahah kabul
edilmektedir. Diger bir ifadeyle parca pahaltysa maliyet tasarrufu olanaf: vardir, parga
ucuzsa fonksiyonel bir iyilestirmeye gidilebili. Omegin burada “uyarma veya
uyandirma sesi” fonksiyonunu yerine getiren “zil”in hedef maliyet endeksi (0,66)
¢tkmustir. Buna gore (0,66<1) parga pahali kabul edilir. Daha basit bir ifadeyle bu
pargaya bu kadar para harcamaya gerek yoktur, giinkii miiterilere gore gok fazla 6nem

arz etmeyen (3,69) bir fonksiyonu yerine getirmektedir. Dolayistyla maliyet distirme
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alternatifleri iizerinde durulmas: gerekir. Aym durum “batarya” iginde séz konusudur.
Buna kargin “gévde (donanim)” endekste en yiiksek (1,42) degeri aldif1 goriilmektedir.
Buna gore ise (1,42>1) parga ucuz kabul edilir. Govdede miisterilerin istedi yoniinde
degisiklik yapilmasi gerekir, ¢iinkii bu parganin yerine getirdigi fonksiyonlar
miisterilerce en fazla degere layik goriilmiigtiir. Ancak hemen belirtilmesi gerekir ki bu
pargamin pahahlagtinlmas: gerektii anlammna gelmez. Zaten bdyle bir diigiince hedef
maliyetleme mantiiyla bagdasmaz. Burada 6rnegin goze daha hog goriinecek yeni bir
dizayn veya buna benzer fonksiyonel iyilestirmelere gidilebilir. Uriintin "Zil gostergesi
ve Ayar digmeleri” (1,32) ile “Elektronik Aksam ve Motor” (1,18) pargalan da

endekste 1’in iizerinde degerler aldiklarindan bunlar i¢inde aym durum s6z konusudur.

Tablo 33 Parcalarin goreli onemleri ile maliyet paylarinin karsilagtirilmasi

Maliyet | Parca | Hedef Maliyet
Ana Parg¢alar Paylan {Agirhklar Endeksi
(%) (%)
1 |Batarya 8,70 5,96 0,69
2 |Yay 11,20 8,83 0,79
3 |Elektronik Aksam + Motor 10,30 12,16 1,18
4 [Akrep-Yelkovan + Tesisat 20,10 13,96 0,69
5 |Zil gostergesi + Ayar diigmeleri 12,60 16,57 1,32
6 [Govde (Donamm) 18,30 25,96 1,42
7 |Zil 5,60 3,69 0,66
8 |Aydinlatict 13,20 12,87 0,98
Toplam % 100,00 100,00

Tablo 33’ deki verilerin Sekil 54’daki diyagrama aktanlmas ile Griintin hedef maliyet
kontrol diyagramu elde edilir. Hedef maliyet kontrol diyagraminda pargalanin iriin
maliyeti igindeki maliyet paylan ile triin fonksiyonlarmi yerine getirmede sahip
olduklan goreli parga a@irliklanimin kesistikleri noktalarin her ne kadar hedef
maliyetleme dogrusu {izerinde olmalani arzu edilse de gergekte bu olanaksiz
olabileceginden biraz daha esnek davramlarak iki egriyle optimal bir hedef maliyetleme
alam tanimlamast yoluna gidilmis ve en azindan s6z konusu noktalarin bu alan iginde
tutulabilmesine 6zen gosterilmesi istenmigtir. Bu noktalar hedef maliyetleme dogrusuna

ne kadar yakinsa pargalarin agirliklan ile maliyet paylan o kadar uyumlu demektir.
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Sekil 54 Hedef Maliyet Kontrol Diyagrami

5.2.1.2. Dolmakalem Ornegi

Tanaka, daha 6ncede ifade edildigi izere 209 Japon isletmesi iizerinde yaptift ampirik
alismalar sonucunda hedef maliyetleme siirecine ilisgkin bes adimh model gelistirmis
ve modelini bir dolma kalem 6rnegi iizerinde agiklamugtir [Tanaka, 1989:49;Buggert,
1995:91].

Dolmakalem 6rnegi tizerinde yapilan bu hedef maliyetleme ¢aligmasinda 6nce iriin sert
ve yumusak fonksiyonlar olmak iizere fonksiyonlanna ayrilmigtir. Ornekte miirekkep
doldurma, ug degistirme gibi nitelikler sert fonksiyonlan; yazma zevki, dizayn,
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kullamm kolayli1 gibi fonksiyonlar ise yumugak fonksiyonlan olugturur. Sonra her bir
fonksiyonun goreceli énemini belirleyebilmek igin, potansiyel miisteriler izerinde bir
aragtrma yapilmigtir. 1200 potansiyel miisteriye yoneltilen sorular neticesinde sert

islevler %35, yumusak islevler %65 olarak puanlanmsgtir.

Tablo 34’de sert fonksiyonlarin agirliklar goriilmektedir. Buna goére sert fonksiyonlar
icinde en yiiksek agirlifi, dolma kalemin isaretleme ile miirekkep temini fonksiyonu
almgtir. Buna karsin, dolma kalemin kapafin takilmasi ve ucunun korunmasi
fonksiyonlan en diisiik agirliklara sahip olup miisteriler agisindan goreli olarak ¢ok da
onemli fonksiyonlar olmadiklan anlagiimaktadir.

Tablo 34 Dolmakalem (sert) fonksiyonlar ve agirliklan

Agirliklar
Sert Fonksiyonlar (%)
olarak
S1|Isaretleme 16,2
S2|Miirekkep tedariki 13,6
S3[Miirekkep kullanimu 12,5
S4|U¢ takma 53
S5|Mirekkep doldurma 8,3
S6{Hazne hazirlama 4.1
S7\Miirekkep subabi 5,3
S8} Akmay1 6nleme 6,7
S9|i¢ koruma 3,9
S10|I¢ par¢a tedariki 3,9
S11{Yay takma 3,3
S12|Kapak takma 3,0
S13|Miirekkep buharlagmasin dnleme 4,6
S14|Miirekkep emme 6,0
S15|U¢ koruma 3,3
Toplam 100,00

Uriinin ~ fonksiyonlarinin sert ve yumugak olarak ayrilmasindan ve agirliklarnin
belirlenmesinden sonra, iiriiniin s6z konusu fonksiyonlan yerine getirebilmesi igin

gerekli ana pargalar belirlenir ve her bir pargamin maliyetler igindeki payr tahmin edilir.
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Tablo 35°da pargalanin maliyetler igindeki paylari tahmin edilmigtir. Goriilecegi tizere
bu drnekte maliyetler igindeki en yiiksek pay1 % 36,3 ile gévde ondan sonra % 18,5 ile
dolma kalemin ucu alacag tahmin edilmigtir.

Tablo 35 Uriinti olusturan ana pargalar ve maliyet paylar

Maliyet
Ana Parcalar Paylan
(%)

P1 |Mirekkep 6,9
P2 |Ug 18,5
P3 |Yay 6,5
P4 |Mirekkep emici 11,6
P5 [Tutma yeri 1,2
P6 |Govde 36,3
P7 |Kapak 3,9
P8 [Hazne 1,1
P9 |Koruma kapag: 14,0
Toplam % 100,00

Bundan sonra belirlenen iiriin ana pargalannin hangi fonksiyonlan yerine getirdigi
saptanir. Tablo 37’de hangi ana pargalarin hangi fonksiyonlann hangi agirlikta yerine
getirdi3i gorilmektedir. Uriniin fonksiyonlann ile triinii olugturan anapargalann
karsilastiniidig1 “parga - fonksiyon matrisi” lizerinde anapargalanin puanlanmas: yapthr.
Bu durum Tablo 38’de goriilmektedir. Boylece her bir pargamin bu fonksiyonlan yerine
getirmede goreceli 6nemleri belirlenmis olmaktadir. Dolmakalem 6rneginde bu husus,
miirekkep sizdirmama giivenilirligi fonksiyonunun, metal ile desteklenmis bir plastik

hazne ile yerine getirilmesi geklinde ifade edilebilir.
Onceki agamalarda anaparcalann goreceli onemi ve bunlann driin igindeki maliyet

paylan belirlenmis olduguna goére, artik sdz konusu baglantiyr ifade eden bir endeks
olusturulabilir. Tablo 36’da ise dolmakalemin hedef maliyet endeksi goriilmektedir.
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Tablo 36 Hedef maliyet endeksi

Maliyet Sert Yumusak Sert ve
Paylan | Fonksiyonlar | Fonksiyonlar Yumusak
Ana Parcalar (%) Fonksiyonlar
% | HME [ % | HME % | HME
P1 [Miirekkep 6,9 173 2,51 22,0 3,19 204{ 295
P2 [Ug 18,5 183 0,99 16,9 0,91 17,4 0,94
P3 [Yay 6,5/ 10,9 1,68 5,2 0,80 72 1,12
P4 [Miirekkep emici 11,6 9,7 0,84 1,2 0,10 42| 0,36
P5 |Tutma yeri 1,2 4,9 408 2,0 1,67 3,0 2,5
P6 |Govde 36,3] 28,8 0,79] 31,0 0,85 30,2 0,83
P7 {Kapak 3,9 2,8 0,72 1,7 0,44 2,11 0,54
P8 (Hazne 1,1 3,4 3,090 22 2,00 2,6 2,4
P9 |Koruma kapag 14,0 3,9 0,28 17,8 1,26 13,0 0,92
Toplam % 100,00] 100,00 -{100,00 -| 100,00 -

Daha oncede ifade edildigi gibi hedef maliyet endeksi, iiriinin bir fonksiyonunun
sekillendirilmesinin “pahali” veya “ucuz” olup olmadifinin bir gostergesi olup, soz
konusu endeks (1)’den biiyikkse parga ucuz, (1)’den kiigiikse parga pahali kabul
edilmektedir. Diger bir ifadeyle parga pahaliysa maliyet tasarrufu olanag vardir, parca
ucuzsa fonksiyonel bir iyilestirmeye gidilebilir. Ornegin burada “mirekkep emici”
parcanin hedef maliyet endeksi (0,36) gikmistir. Buna gore (0,36<1) parga pahal kabul
edilir. Daha basit bir ifadeyle bu pargaya bu kadar para harcamaya gerek yoktur, ¢iinkii
miigterilere gore ¢ok fazla énem arz etmeyen bir fonksiyonu yerine getirmektedir.
Dolayistyla maliyet diigiirme alternatifleri iizerinde durulmasi gerekir. Aym durum
“kapak” i¢inde so6z konusudur. Buna kargin “miirekkep” endekste goriilecegi lizere en
yiiksek (2,95) degeri almigtir. Buna gore ise (2,95>1) parga ucuz kabul edilir.
“Miirekkep”’de misterilerin istedi yoniinde degisiklige gidilmeli veya iyilestirme
yapilmalidir, ¢linkii bu pargamin yerine getirdigi fonksiyonlar misterilerce en fazla
onem arz eden fonksiyonlar olarak kendini gostermektedir. Ancak hemen belirtilmesi
gerekir ki bu, daha oncede ifade edildigi gibi pargamin pahalilagtiiimas: gerektigi
anlamina gelmez. Burada 6rnegin yazmasi, doldurmasi, kullanmasi daha temiz ve kolay,

temini zor olmayan bir mirekkep izerinde ¢aligilabilir ancak maliyeti siirekli goz
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oniinde bulundurulur. Aksi halde kalite yiikseltilirken ipin ucu kagabilir. Bu ise hedef
maliyetleme mentalitesi ile kesinlikle bagdasmaz.

40 -
357
30 -

25 -

Parca Agirliklan %
N
o

0 ] 1 1 ! 1 J L L)

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Maliyet Paylan %

+ Sert ve Yumusak D Sert A Yumusak

Sekil 55 Hedef Maliyet Kontrol Diyagram:

Tablo 36’ daki verilerin Sekil 55°deki diyagrama aktariimast ile tiriiniin “hedef maliyet
kontrol diyagrami” elde edilir. Hedef maliyet kontrol diyagraminda pargalarn tiriin
maliyeti igindeki maliyet paylann ile tirin fonksiyonlarii yerine getirmede sahip
olduklari goreli parga afirhklanmin kesigtikleri noktalarn her ne kadar hedef
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maliyetleme dogrusu izerinde olmalan arzu edilse de gergekte bu olanaksiz
olabileceginden biraz daha esnek davranidarak iki egriyle optimal bir hedef maliyetleme
alam tammlamasi yoluna gidilmis ve en azindan s6z konusu noktalann bu alan iginde
tutulabilmesine 6zen gosterilmesi istenmigtir. Bu noktalar hedef maliyetleme dogrusuna
ne kadar yakinsa pargalarin agirliklan ile maliyet paylan o kadar uyumlu demektir.
Sekil 55°de hem yumusak ve sert fonksiyonlar agisindan ayn ayri hem de bu iki ayn
fonksiyonlanin agihklanna gore birlegtirilerek hesaplanmmg hedef maliyet kontrol
noktalan goriilmektedir. Sekil 55°den de anlagilacad: iizere (+) isaretli noktalar sert ve
yumusak fonksiyonlarin bir arada hesaplanmasi durumunda elde edilmigtir. ((U) isaretli
noktalar sert fonksiyonlar agisindan (A) isaretli noktalar ise yumusak fonksiyonlar
agisindan hedef maliyet kontrol noktalanni ifade etmektedir. Daha 6ncede ifade edildigi
tzere Sekil 55’de gorilen iki egri arasinda kalan alan hedef maliyetleme alamdir.Bu

alanin diginda kalan noktalarin bu alan igine ¢ekilmesi gerekir.

Hedef maliyetleme alam disinda kaldig: saptanan noktalann bu alan igine gekilmesi i¢in
yapilan faaliyete hedef maliyet endeksi katsayilanmin optimizasyonu ¢aliymasi denir.
Gergi her ne kadar hedef maliyetleme endeksinin optimizasyonu g¢ahsmalan, iiriin
maliyet ve fonksiyonlarimt uyumlastiran yeterli bir ara¢ olarak ifade edilse de,
isletmelerin onlerinde diger maliyet dugiiriicii veya 6nleyici alternatifler ve kararlar da
s6z konusu olabilir. Iste hedef maliyetleme siirecine iligkin verilen bu dolmakalem
ormeginin hedef maliyetlerin gerceklestirilmesi ile ilgili son asamasinda (riin
fonksiyonlarinin yeniden gézden gegirilmesi hatta gerekirse ana parga ve konstritksiyon
degigikliklerine gidilmesi veya deger analizi uygulamalann gibi bir dizi Onlemler
kategorisinin geligtirilmesi saglanabilir. Biitiin bunlanin sonucunda pazarnn talep ettigi
kalitede, rekabetin gerektirdigi hizda ve karlilig1 koruyacak ekonomiklilikte bir Gretim
gerceklestirilmis olur.

5.2.2. Kompleks Uriin (Otomobil) Ornegi

Frank Rosler, 1993 — 1996 yillan arasinda hedef maliyetleme konusu ile ilgili olarak

hazirladifs “Doktora Tezi’nde, maliyet ve yonetim muhasebesi departmamnda galigtig

340



biiyiik bir otomobil igletmesinin yeni geligtirmekte oldugu bir otomobil rnegi iizerinde
hedef maliyetleme uygulamasi gergeklestirmistir. Calismasinda gergek sirket ve iiriin
isimlerini sakli tuttufunu ifade eden Rosler, sirketin ismini European Car Company
(ECC) olarak degistirmis, yeni iiriin projesine de “Quantum” ismini vermistir. Diger
verilerde miimkiin oldugu kadar gergekgi kalmaya 6zen gosteren Rosler, ancak sirketin
kimligini agifa ¢ikarabilecek bazi 6zel bilgileri gerektigi kadar modifiye ettigini
belirtmektedir.

Hedef maliyetlemenin uygulamaya yonelik katkisim arttirmak amaciyla agagida Rosler
tarafindan “Quantum” isimli otomobil 6rnedi iizerinde yapilan hedef maliyetleme
calismast [Rosler, 1996:155-180] orijinaline miimkiin oldugunca sadik kalinarak ve tiim
aynntilan ile anlatilmaya ¢aligilacaktir.

5.2.2.1. Hareket Noktasi

European Car Company veya kisaca ECC Avrupa’lh biiyiik bir otomobil firmasi olup,
hemen biitiin otomobil simflarinda iiretim yapmakta ve Avrupa otomobil pazarlarinda
faaliyet gostermektedir. “Quantum” isimli yeni iiriin projesi ile orta simf dort kapih bir

limusin geligtirmeyi planlamugtir.

Ingiltere, Almanya, Fransa, italya ve Ispanya ana pazarlarinda yapilan “New Car Buyer
Survey (NCBS)” yeni araba alicilan (miisteri) analizine goére, miigterilerin neredeyse %
90’1 evli ve yag ortalamasi 47 gikmustir. Ortalama ti¢ kisiden olugan ailelerin gogunun
¢ocuklu oldugu anlagilmusgtir. Miisterilerin yillik net gelirlei bes ana pazarda da
yaklagik 50.000 DM civarindadir. Almanya’da ise bu deger 57.000 DM ile ¢ok belirgin
bir sekilde ortalamanin iizerindedir. “Quantum”dan bir énceki model ile ilgili veriler bir
¢ok miigterisi i¢in onun “tek otomobil” oldugunu gdstermekteydi. Diger bir ifadeyle bir
¢ok ailenin “ilk (birinci) aracr” durumundaydi (Bkz. Tablo 39).
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Tablo 39 “Quantum”dan bir 6nceki modele verilen deger
[Rosler, 1996:156]

Yiizdesi
Ikinci bir otomobili olmayan biitgeler % 47
“Birinci arag” olarak “Quantum”dan bir 6nceki modele sahip biitceler % 38
“Birinci arag” olarak bagka bir marka otomobile sahip biitgeler % 15
Toplam % 100

“Quantum”dan bir onceki model birincil olarak sehir i¢i trafiginde ¢evre ve kara
yollarinda kullamilmakta idi. Bununla beraber “birinci arag” olma ozelliginden dolay:

tatil gibi uzun yollarda da siklikla kullanim alam bulmugtu.

ULKELER

Ingiltere

Almanya

Fransa

Italya

Ispanya

(%) 0 25 50 75 100

Mazotlu
Otomobillerin Orani

Sekil 56 “Quantum”dan bir énceki modelin benzinli veya mazotlu olusuna gore
ana pazarlardaki kullamm (tercih edilme) oranlari [Rosler, 1996:157]

S6z konusu otomobilin mazotlu olaninin ana pazarlardaki mevcut kullamm oranmin
ortalamasi % 24,4 civarinda olmakla beraber oranlarin tlkeden iilkeye gok biiyiik
dalgalanma gosterdii Sekil 56’dan da anlagilabilecektir. Bu oran % 6’dan (Almanya)

342




%63’e (Fransa) kadar farklilagan bir yap1 g6stermektedir. Bunun bir ¢ok nedeni olabilir.
Ornegin baz tilkelerde mazotlu otomobil kullammunin tiketiciler arasinda pek yaygin
olmayist (iilkemizde de ticari olmayan [hususi] otomobillerde mazotlu olanlarin tercih
edildigi pek sOylenemez), hizlanma ve siirat konusunda benzinli otomobillere oranla
daha dusik bir performans gosterecegi kanaati veya mazotlu otomobillere bazi
tilkelerde yiiksek vergi ve sigorta uygulanmast (6rnegin: Almanya) dolayistyla mazotlu
otomobil kullanmanin daha maliyetli olusu gibi nedenler bunlarin baginda

gelebilmektedir.

Bu kosullar iginde “Quantum”dan bir 6nceki model, “tek veya birinci arag” olarak
ailenin tim ihtiyaglarina cevap vermek durumunda olan evrensel, orta sinif bir otomobil
ozelligi sergilemekteydi. Ancak “Quantum” gelistirilerek onun yerine gegecekti.
“Quantum” projesinin hedefi miigterilerin bir énceki modelin giinliik hayatta sundugu
yarara gosterdikleri tevecciihle yetinmeyerek, aksine onlann aleyhine veya zararina olan
konularda tek tarafli gosterdikleri fedakarlifi esasen bagindan itibaren ortadan
kaldirmak ve girilecek binyilbagt i¢in yalmz daha hacimli modellerde s6z konusu
olabilecek musteri beklentilerine dahi cevap verebilecek sekilde agirhikh bir driin

tanimlayabilmekti.

“Quantum” igin planlanan siire yedi seneydi. Ancak doért sene sonra model tlizerinde
radikal (esasli) bir ¢aligma yapilacakti. Bir énceki modelin (6regin; dis dizaym, sehir
i¢i trafik agisindan onemli olan kullamgliligs, serililigi ve yiiksek manevra kabiliyeti,
genis hacimli bagaji ve kolay esya yikleme olanag vb.) yakaladigi ustiinlitkler
mimkiin oldugu kadar korunmaya ¢aligilacakti. Buna karsin 6nceki modelin 6nemli
kritik noktalar1 (6rnegin; Motorun galiymasi ve hareketi esnasinda gikardift giiriiltii ile
kapt ve diger aksamdan ¢ikan gicirtt ve rahatsiz edici sesler, yiiksek yakit tuketim
miktar1 vb.) “Quantum” ile bertaraf edilecekti. Ancak “Quantum™un gelistirilmesinin
temel hedefi her seyden 6nce miisteri bakig agisiyla siurl (yetersiz) fiyat uyguniugunun
gerek niteliklerde gerekse satiglardaki sigramayla iyilestirilmesi, diger bir ifadeyle tiriin

fiyatimin daha cazip hale getirilmesiydi.
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S.2.2.2. Hedef Maliyetin Saptanmasi

“Quantum”un daha once de ifade edildigi zere bagta Almanya olmak iizere Ingiltere,
Fransa, Italya ve Ispanya gibi Avrupa iilkelerinin pazarlarinda satisa sunulmast
karalagtinlmigti. Ciinkii “Quantum™un bu iilkelerdeki satig hacmi % 80 ve satig gelirleri
% 85 civarindaydi. Dolaystyla planlar bu bes iilke temel alinarak yapilmugt1.

S6z konusu bes iilkedeki satis firmalarinin pazarlama ve satig yoneticileri ile bir araya
gelinerek “Quantum”dan bir énceki modele iligkin verilerden hareketle, iiriin konsepti
ve iginde bulunulan giincel rekabet kosullant da dikkatle incelenerek “Quantum” igin bir
fiyat seviyesi ve satiy hacmi belirlenmigti. Ancak rekabetin ileriye dogru daha da
kizigacafi ve bunun ozellikle gok ciddi bir kazang daralmasi artisina neden olacaf
hesaplanarak bir onceki modelin satig fiyatimn {izerinde bir fiyat tespit etmenin
olanaksiz oldugu anlagilmigti. Bu nedenle tespit edilen fiyat (hedef net satig fiyati) bir

onceki modelin satig fiyatinin % 10 altinda olmak zorunda kalmist1.

Uriin igin planlanan donemde tiim pazarlar igin 1 milyon 200 bin adetlik bir satig hacmi
ongorilmiistir. Hedeflenen net satig rakamlanna ulagabilmek igin tilkelerin yerel katma
defer vergisi gibi diger zorunlu vergilerinin de goz éniinde bulunduruldugu ortalama
32.000 DM’lik bir brit satig fiyatt belirlenmigti. Vergi, iskonto vb. kalemlerin orami
%32,5 civarinda olacakti. Buna gore “Quantum” igin ana pazarlarda birim bagina
21.600 DM’ Ik bir satig geliri ortaya ¢ikmaktaydi. ECC yonetimi “Quantum” projesi
icin briit satiy fiyati iizerinden % 5’ lik bir kar marji hedeflemekteydi. Bu ise birim
bagina 1.600 DM’ ye tekabiil etmekteydi. Bu veriler hedef maliyet formiiline
yerlestirildiginde;

Hedef Maliyet @iy = Hedef Satis Fiyat1 — Hedef Kar
20.000 DM = 21.600 DM - 1.600 DM

hedef maliyet 20.000 DM g¢ikiyordu.
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ECC, maliyet yonetiminde maliyetlerin dogrudan — dolayh ve sabit — degisken ayrim
tizerinde duruyordu. Ozellikle sabit maliyet yapisinin iyilestirilmesi icin proses,
kiyaslama, degisim mithendislifi projeleri baglatmugti. Ortak maliyet alanlaninda alinan
bu oOnlemlerle isletmenin orta ve uzun donemdeki rekabet kabiliyetinin artirilmasi
amaglanmaktaydi.  Stratejik isletme planlarina bakilarak iriine direkt olarak
yiikklenemeyen sabit maliyetler (ortak maliyetler) ile neden olma prensibine (neden -
sonug iligkisine) gore ortaya ¢ikan degisken maliyetler ¢ikarlabiliyordu. Bu maliyetler,
hedef maliyetleme kapsaminda iiriiniin kabul edilebilir hedef maliyetini saptarken
hesaba katiliyordu. “Quantum” igin bir 6nceki modelin degigken maliyetleri esas alindi.
Bu ise, hedef maliyetlemede “drifting costs” denilen ve halihazirda (su anda) mevcut
proses ve Uretim teknolojisinin kullamlmasi durumunda ortaya ¢ikacak standart
maliyetlere kargihk gelmekteydi. Yine bir énceki modelin birim bagina 13.600 DM olan
degisken maliyetleri temelinde birim bagina 5.500 DM endirekt sabit maliyet belirlendi.

Tiim bu hesaplamalar Tablo 31’ de 6zetlenmektedir.

Tablo 40 Hedef maliyetin hesaplanmasi [Résler, 1996:160]

Briit satig fiyati 32.000 DM
- Vergiler, Indirimler vb. - 10.400 DM
Net satig fiyatt =21.600 DM
- Kar - 1.600 DM
Kalan (toplam hedef maliyet) =20.000 DM
- Endirekt sabit maliyet (birim bagina) - 5.500 DM
Uriin spesifikasyonlu hedef maliyet =14.500 DM

Goriilece§i lizere igletme endirekt (dolayl)) sabit maliyetlerini ¢ikararak hedef maliyet
rakamim daha spesifik hale getirmektedir. 14.500 DM olarak saptanan bu hedef maliyet
rakami, hem degisken maliyetleri hem de projeye direkt yiiklenebilen gelistirme (Ar-
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Ge) maliyetlerini ve iiriin plasmanim kargilamak durumundaydi. Sozgelimi degisken
maliyetlerin birim bagina 12.500 DM olacag: varsayilirsa, gelistirme maliyetleri ile
tesisat ve techizat (arag-gerec) igin gerekli iiriin finansmam triin bagina en fazla 2.000
DM olabilir ki bu da s6z konusu donem igin planlanan 1.200.000 adetle ¢arpildiginda
2.400.000 DM’ lik bir rakama tekabiil eder. Uriin i¢in gerekli yatiim miktan ve Griin
gelistirme ile ilgili maliyetler, degisken maliyetlere oranla tiriin yasam dongiisiiniin daha
erken agsamalarinda kesinlik kazanmaya bagladigindan dolayi, dinamik bir gozlem ve
inceleme sonucunda hemen tespit edilebilir. Bu somut 6rnekte ise Uriin yatirimi ve

gelistirme maliyetleri 1.600.000 DM olarak tespit edilmigtir.

Hedef maliyetin aynimlanmasinda “Quantum” igin baslangig noktasi boylece birim
basina degisken maliyetlerde 12.500 DM, iiriin plasmam ve gelistirme maliyetlerinde
ise toplam iirin i¢in 1.600.000 DM’ t1. Bir énceki modele dayanarak belirlenen gerek
degisken maliyetlerin gerckse gelistirme ve diger maliyetlerin hedef maliyetlerin

aynmlanmasi agamasindan itibaren optimizasyonu gergeklestirilebilir.

5.2.2.3. Hedef Maliyetin Ayrimlanmasi

“Quantum” igin toplam hedef maliyet belirlendikten sonra hedef maliyetin iriin ana
pargalan diizeyinde bir dekompozisyonu gergeklestirilmek durumundadir. ECC burada
iki agamali bir ayrimlama gergeklestirmistir. Oncelikle tiim Uriiniin esas yapisinda bir
aynmlamaya sonra iiriin pargalan diizeyinde bir detaylandirmaya gitmistir. Buna gore
otomobilin esas yapisi bes pargaya aynlmugtir. Daha sonra iiriin ana parca ve alt
pargalan diizeyinde yapilan detaylandirma, ¢ok fonksiyonlu bir ekip tarafindan
gerceklestirilmektedir ki; bu ekip basta konstriiksiyon, tretim, lojistik, satin alma,
pazarlama, ve muhasebe (maliyet ve yonetim muhasebesi) departmam elemanlarindan

olusmaktadir.

Asagidaki Sekil 57°de, ECC isletmesinin iriiniin esas yapisiun ayrildig: bes temel alan

ile tirlin ana ve alt pargalarimin detaylandirilmasi goriilmektedir.
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OTOMOBIL

] ' ] | ]

Karoseri Donamim Elektrik Mekanizma Toplam
Iskelet | | Digdonamim | | | Kalorifer On akis | | Motor
| | Kap/Kapakar I¢ donamim Araglar n Arka akis Egsoz
|| - -
Kokpit Tesisat | Tekerler | | Sanziman
— i
Elektro- .
‘< Oturaklar . . Direksiyon
mekanik
Fren
sistemi

Sekil 57 Uriin yapisinin ana parga ve alt pargalara ayrim
[Rosler, 1996:162]

Literatirde anlatilan hedef maliyetlemenin kompleks iriinlere aktarilmasindaki
yetersizlik hatirlanacad tizere daha 6nce hedef maliyetlemenin kritigi baghig: altinda ele
alinmigti. ECC’ de hedef maliyetlemenin pazara dayali olarak aynmlanmasi agamasinin
daha ilk baglarinda hemen daha 6nceki boliimlerde anlatilan bu problemle kargilagti.
Hedef maliyetlemenin otomobil gibi kompleks iriinler iizerindeki uygulamalarinda
ortaya ¢tkan sorunlar degisik yontem ve tekniklerle asiimaya galigilmaktadir. Bu yiizden
ECC burada miisteri beklentilerini (taleplerini) “Kano Modeli” yardimiyla gézlemleme
yoluna gitmistir. “Kano Modeli’nde miisteri talep veya beklentileri; temel talepler,
performansla ilgili talepler, duygusal (algisal) talepler olmak iizere iiglii bir ayrima tabi
tutulmaktadir. Cok parcali/detayh ve fonksiyonlu kompleks iriinlere iligkin nerdeyse

smirsiz  denilebilecek bu talep veya beklentilerin farkhlagtirilarak goézlemlenmesi,
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onlann daha kolay anlagpilabilmesini ve degerlendirilebilmesini olanakli kilmakta ve

dolayistyla hedef Giriine yansitilmasina izin verebilmektedir.

“Quantum” igin so6z konusu iiriin ana pargalarina 6zgii hedef maliyetlerin belirlenmesi

siireci dort agamaya aynlabilir:

e Temel talepler: “Quantum” araciun temel talepleri kargilayacak sekilde

tammlanmasi,

e Performansla ilgili talepler: Conjoint analizi uygulanarak  {iriin
karakteristiklerinin Uriin ana pargalan ile kargilastinldi®ys matriste nihai

dengeleme ve degerlemenin yapilmasi.

e Duygusal (algisal) talepler: “Quantum” igin geligtirme ve yenilik programmnin

yapilmasi.

e Maliyet potansiyelinin, ana pargalara 6zgii hedef maliyetlere iligkin olarak
temel, performansla ilgili ve duygusal (algisal) talepler agisindan bir araya

getirilmesi.

Bu asamalar asagida daha detayh olarak ele alinacaktir. Ancak bu arada hemen
belirtilmesi gereken konu ECC, hedef maliyetlerin aynmlanmasiny, yalmzca degigken
maliyetler kapsaminda gergeklestirilmekteydi. Ciinkii planlanan donem igindeki satig
hacmi 1.200.000 adet olan bir otomobilde degisken maliyetler 6n plana ¢ikmaktayd:.
Varolan metodolojik problemlerle baglantih olarak neden sonug iligkisine dayanmayan,
rtin ile arasinda dolaysiz baglantt kurulamayan maliyetlerin ayrimlama kapsamina
alinmas1 maliyet biyiikliklerini etkileyeceginden 6tiirii ve eger dahil edilirse gelistirme
maliyetleri ile (riin yatinmmin da aynmlanmasim gerektireceginden dolayt ECC,
yalmzca degisken maliyetler c¢ergevesinde bir hedef maliyet aynimlanmas

gergeklestirmeye karar vermisgti.
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5.2.2.3.1. Baz Otomobilin Belirlenmesi

“Quantum”a iligkin migterilerin “temel talep veya beklentileri’nden ilk anlagilmasi
gereken yasal yonetmeliklere veya buna benzer temel gereklere uygun ve bunlan
karsthyor olmasidir. “Quantum” baz otomobili bu talepleri kargilamaktadir ancak bu
haliyle kendi simufinda rekabet kabiliyeti olmayan bir otomobil gériiniimiindedir. Burada
daha gok su soruyu cevaplamak iizere fiktif (tasarlanan) bir otomobil s6z konusudur:
Miugteriler tarafindan dile getirilmeyen ancak tiriinden dogal olarak beklenen temel
fonksiyonlan yerine getirecek ve yasal uyéunluéunu temin edecek her bir ana parga igin
hangi maliyetlere katlanmak gerekmektedir ?

“Quantum” baz otomobili igin merkezi baglangic temeli bir 6nceki model olmugtur.
Oncelikle bir énceki modele iligkin tiim maliyet yogunluguna sahip ancak miigteriler
tarafindan deger verilen (6nemsenen) iriin karakteristiklerinde sadelestirmeye gidilerek
¢ok onemli bir maliyet tasarrufu saglandi ve ¢ok diigitk bir maliyet seviyesi yakaland:.
Burada izlenen yaklagimin problematii, isletmenin gelecekteki maliyet yapisinin belirli
kosullar g¢ercevesinde daha bugiinden temelinin atilmasi ve boylece maliyet
yogunlugunun ileriye dogru diigiiniilmesi, aym zamanda “reverse engineering (geriye
donik mihendislik)” ve “benchmarking (kiyaslama)” uygulamalanimn sagladig
bilgilerin de goz 6niinde bulundurulmasidir. Ornegin ¢ok sayida iiriin fonksiyonu’ SOz
konusu oldugunda, bir fonksiyonu yerine getirmek i¢in en iyi rakibin katlandig
maliyetlerle ECC’ nin maliyetleri kargilagtinlir ve rakibinkine benzer (uygun) bir
¢aliyma (model, sistem, teknik, yontem vb.) yapilabilir.

“Quantum” baz otomobilinin tammlanmasinda teknik uygunluguna ve gergekten
uretilebilir olusuna 6nem verilmigtir. Bunun igin ¢ok sayida tartigma ve yuvarlak masa
toplantist yapilmig ayrica ayarlama (akort etme) siiregleri izlenmigtir. Bu gekilde
sonradan ortaya ¢ikabilecek ¢akisma ve uygunsuzluklar daha baz agsamasinda elimine
edilmeye caligilmstir. Tiim bu “Quantum” baz otomobilinin tantmlanma siireci sonunda
sadece temel fonksiyonlarim kargilayabilen ancak simfinda (klasinda) siiphesiz satig
kabiliyeti olmayan sade bir otomobil ortaya gikmustir. Fakat burada degisken maliyetler
“Quantum” otomobilinin hedef maliyeti olan 12.500 DM yerine toplam maliyetlerin
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yaklagik olarak % 65’i olan 8.100 DM inmistir. Tablo 41 sadelestirmeler sonucunda
“Quantum” baz otomobilinin “¢iplak™ halini ortaya koymaktadir.

Tablo 41 Onceki modelin esas yapisi lizerinde 6rnek sadelestirme onlemleri
[Rosler, 1996:165]

Uriin Esas Yap1 Grubu Sadelestirme Onlemleri
e Kap ve kaporta sesi, gicirtist vb. dnemsenmemesi
Kargseri e Galvanizli sa¢ pargalan kullanmama
e C(Cilasiz tamponlar
Donanim e I¢ donamimun en diisitk seviyeye indirilmesi
o En diiik ses yalitim: (yok denecek kadar az)
e Devir dlger yok
Elektrik
e Mekanik ayna ayarlan
¢ Hidrolik direksiyon yok
Mekanizma .
e Airbag yok (ne siiriicii ne de yanindakinde)
¢ Giiciin 55 kW’ye indirilmesi
Toplam
e Darbe diizenleyicisi yok
5.2.2.3.2. Conjoint Analizi Uygulamasi

“Quantum” otomobilinin énemli iirin karakteristiklerinin tartilabilmesi igin conjoint
analizi gerceklestirilmigtir. Yapilan bu pazar aragtirmasinda, spesifikasyonun birinci
asamast olarak hedef maliyetleme ekibi (proje yonetimi, stratejik iriin planlama,
pazarlama, aragtirma-geligtirme, maliyet ve yonetim muhasebesi elemanlan ile digaridan
bagimsiz bir pazar arastirma kurumundan olusan bir ekip veya takim) tarafindan olast
tirlin karakteristikleri toplandi ve gruplandi. Ilk basta yaklastk olarak 200 iiriin
karakteristigi tespit edildi ancak bir tartigma ve goriigme siireci kapsammda bunlarin
sayis1 agama agama azaltild: ve siirecin sonunda 15 taneye diigtriildii. S6z konusu triin

karakteristikleri Sekil 44’de gri tonda ve hiyerarsik bigimde alt alta gdsterilmektedir.
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URUN
KARAKTERISTIKLERI

Performans Konfor Dizayn Giivenlik Ekonomik
Performans

Sekil 44 Uriin karakteristiklerinin conjoint analizi sonucu hiyerargik gosterimi
[Rosler, 1996:166]

Conjoint analizi sonuglarinin tutarli olmasi ve saglam bir temele oturabilmesi agisindan
aslinda iriin karakteristi3i i¢in 15 sayis1 da goreli olarak fazla oldugundan burada iki
adimh bir sorgulama stireci izlenmistir. Ilk olarak alt karakteristikler (6rnegin; servis,
akustik, amortisér ve kalorifer konforu gibi) arasinda bir 6nem ve deger aragtirmasi
yapilmigtir. Daha sonra bunlar baghgi altinda toplandigi Ust karakteristikler ile
karsilastinlmig ve sorgulananlar tarafindan bir degerlemeye tabi tutturulmustur. Bunun
sonucunda ise 6 ana iriin karakteristigi ve bunlara iligkin alt karakteristikler $ekil 44’de

gorilecegi tizere sekillenmigtir.
Hemen belirtilmesi gerekir ki hiyerarsik siralamada 6. ana iiriin karakteristigi olarak

belirlenen “gevresel duyarhlik”, ozellikle ¢agin en bilyilk sorunlarindan biri olan gevre

kirliligi kapsaminda onemi 6n plana ¢ikan bir ozellik olma yolundadir. Otomobiller
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kullanilmalani  sonucunda bir yandan petrol ve tiirevleri gibi yenilenemez dogal
varhiklan dolayh ve dolaysiz yollardan tiiketerek diger yandan kati, stvi ve gaz atiklara
neden olarak bagta hava, su, toprak ve giiriiltii kirliligi gibi ¢evresel sorunlarla beraber
hurdaya aymlanlardan olusan araba mezarliklan ile de gorintii kirliligi meydana
getirmektedirler. Bu konuda Berger, “ckolojik 6ncii” olmayi 6nemseyen ve gevresel
konulani dikkate alan otomobil iireticilerinin gelecekte gok onemli bir rekabet avantaji
yakalayabileceklerini ifade etmektedir [Berger, 1994:21].

Birinci asamada belirlenen her bir iriin karakteristii tanimlandiktan sonra ikinci
asamada belirginlestirilmeli ve gekillendirilmeliydi. Kural olarak iiriin karakteristikleri
en kotli, orta ve en iyi olarak gekillendirilmesi ii¢ farkh seviyede gergeklestirilmeliydi.
“Quantum” baz otomobili en koétii seviyeyi, “Quantum” dan bir énceki model orta
seviyeyl, bir 6nceki modelin iizerinde olan “Quantum” un bizzat kendisi ise en iyi
seviyeyi ifade edecekti. Bu arada iiriin karakteristiklerinin sekillendirmesinin
tanimlanmasinda bilinmeyen (hayali) bir otomobil yerine, “Quantum” dan bir 6nceki
modelin orta seviye igin bir ol¢ii olarak esas alinmast sorgulama esnasinda agiklama
yapma olanagi vermisti Bu ise ozellikle “yumusak fonksiyonlar” veya
karakteristiklerin, ornegin konfora iligkin karakteristiklerin belirlenmesinde ve ama aym
zamanda da elastikiyet (kivraklik) gibi kantitatif olarak ifade edilebilen 6zelliklerin

saptanmasinda ¢ok yardimci olmustu.

Sorgulanan grubun % 60’a yakim “Quantum” dan bir 6nceki modelin miisterileriydi ve
her defasinda % 20’ ye varam her iki 6nemli rekabet {iriinlerinin de alicisiydilar. “New
Car Buyer Survey (NCBS)” gibi diger pazar aragtirmasi kaynaklanmin analizleri
esnasinda, avrupa ana pazarlanndaki “Quantum” un pazar diliminde sorgulanan triin
karakteristiklerine iligkin miigteri faydasi seviyesinin kokli ve o6nemli olmayan
farkhiliklarla hesaba katilabilecegi ortaya ¢iktt. Bu nedenle “Quantum” un hedef
maliyetleme ekibi, maliyetleri yiikseltecei ve uzun zaman gerektirecegi gerekgesiyle
¢ok uluslu bir aragtirma yerine pazar aragtirmast kurumunun conjoint analizini yalnzca

tek bir ana pazarda gergeklestirmesini karara baZlamisti.
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Yaklagik iki ay stiren bir aragtirma - sorugturma ve analiz asamasindan sonra yapilan
300 gorismenin degerlendirilmis sonuglan artik hazirdi. Conjoint analizi kapsaminda
demografik veriler, daha once sahip olunan veya kullamlan araglara iligkin veriler ile
yillik kilometre tiiketimi ve buna benzer verilere iligkin ek sorulara da yer verilmisti.
Boylece daha ¢ok pazarlama departmamina bu yolla conjoint analizi sonuglarimn
validitesini (dogruluk/gegerlilik) snama olanaZi da verilmis oldu. Buna kargin hedef
maliyetleme igin yalmzca her bir iiriin karakteristiginin ve seklinin fayda degerleri on
plandaydi. Her bir iiriin karakteristifi ve karakteristik sekli igin bir kismi fayda degeri

s6z konusuydu. Baz otomobilin sifir kabul edildigi bu durum Sekil 59’ da

goriilmektedir.
100
82
75
58 —
______________________ Bir onceki
50 modelin

Bir  onceki
modele gore

____________ I —

Kl

Baz Otomobil Onceki Model Quantum
(6megin; 0°dan 100 km/saat (drnegin; 0°dan 100 km/saat (Srnegin; 0°dan 100 km/saat
hiza ulagmak igin 12,1 saniye) hiza ulagmak igin 11,0 saniye) hiza ulagmak igin 9,9 saniye)

Sekil 59 Hizlanma (ivme) karakteristiginin kismi fayda degerleri
[Rosler, 1996:168]

Baz otomobilin iizerinde bir seviyenin realize edilmesiyle tiriindeki fayda artis1 boylece
bir bakigta goriilmektedir. Her bir iiriin karakteristiginin fayda degerleri bu sekilde
ortaya konup yiize oranlanmig ve boylece yizde degerleri hesaplanmugtir. Baz

otomobile oranla gergeklestirilen her bir Uriin karakteristifine iligkin seviye
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iyilestirmeleri oransal olarak fayda artigt degerleri bigiminde Sekil 60’dan da

gortilebilecegi iizere ortaya konmustur.

Uriin

Karakteristikleri

% 100

| Yalkat Tiiketimi

[Gﬁrﬁltﬁ Onlemi

LElastikiyet Kivraklik)

| Sitriis Gitvenligi

 Dis Dizaym

@klm Masraflan

@zlanma (fvme)

| I¢ Dizayn

limortisﬁr Konforu

[ Servis Konforu

[ Kalorifer Konforu

[ﬁkustik Konfor

| Qevresel duyarhilik

| Bagaj Dizaynt

IMaksimum Hiz

(%)

0 3 6 9 12

Sekil 60 Baz otomobilden “Quantum”a iiriin karakteristiklerinin fayda degerleri

[Rosler, 1996:169]

15

Conjoint analizi uygulamasmin sonuglannin degerlendirilmesi ile hedef maliyetleme

ekibinin oniine iriin karakteristikleri diizeyinde miigteri fayda degerleri konulmustu.
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Ancak {iriin ana pargalarimin hedef maliyet degerlerine ulagabilmek igin bu degerlerin
iirin ana pargalan dizeyine aktarlmasi gerekmekteydi. Bu ise “quality function
deployment” ydnteminden iktibas edilen iiriin karakteristikleri ve ana pargalan
matrisinin yardimiyla gergeklestirilmekteydi. S6z konusu matriste wiriin karakteristikleri
ile bunlan karsilayacak olan iriin ana pargalan kargilastinlmakta ve agirhklarina gore
degerlendirilmektedir. Tablo 42’ de “Quantum” i¢in hazirlanan bu karakteristik — ana

parga matrisi gérilmektedir.

Tablol 42 “Quantum” {iriin karakteristikleri — iiriin ana pargalar matrisi
[Rosler, 1996:170]

Y

o erm ey e —p

Urtin
Ana Pargalan % :é
G 2} n g

Uran £l 851z § i g Ak & g $1El8|2|8 é &

Karakteristikleri 2| N R Y = | @ H A |E |2 |8 ]|
Elastikiyet 5 9 |5 100
Hizlanma 5 5 |85 5 100
Maksimum Hiz 10 15 70 5 |100
20 25 {15 10 |10 |5 100
Akustik Konfor 25 35 5 5 5 20 (5 100
Amortisman Konforu 10 35 {35 |15 100
5 15 |5 100
15 |25 20 100
10 35 120 110 10 5 100
Bagaj Dizaym 10 40 15 10 100
Suritg Guvenligi 10 : 30 |30 {15 15 100
Garalta Onlemi 35 |15 20 {10 L 20 100
Yakat Taketimi 25 5 : 5 50 {10 {5 (100
Bakim Masraflan 20 10 {5 10 40 |10 {5 100
Cevresel Duyarlilik 20 5 S 5 40 25 100

Matris’e bakildiginda hangi iiriin karakteristiklerinin hangi ana parcalar yardimiyla
hangi oranlarda kargilandif1 veya tersinden ifade edilecek olursa hangi ana pargalarn
hangi oranlarda hangi iriin karakteristiklerini belirledikleri goriilebilecektir. Matris

ayrca baz otomobilden “Quantum”a; tiriin yonergesinde 6ngoriilen belirli bir seviyenin

355

~



yakalanmasi igin hangi iiriin karakteristiklerine ilave para (baz otomobil maliyetlerinin

lizerine) harcanmasi gerektigi sorusunu da cevaplamaktadir.

Matriste gorillen oranlarin belirlenmesinde analitik bir yaklagim izlenmemigtir. Bu
oranlar hedef maliyetleme ekibinin uzun tartigmalar sonucunda uzlasarak ulagtig
degerlerdir. Burada ki uzlagma siirecinin en birinci hedefi bitin katiimcilarn
konsensiisiiniin  saglandifi matris degerlerine ulagmaktir. Ciinkii bu oranlann
belirlenmesinde dogru veya yanli§ yoktur. Oranlar daha ¢ok hedeflere ulagmada hangi
noktalara agirhk verilecegini ifade etmektedirler. Ornegin; akustik konfora iligkin olarak
bunun ana nedeni olan motor konusunda bir iyilestirme izerinde durulabilecegi gibi
motor yerine giiriltiniin izolasyonu konusuna da agirlik verilebilir. Burada verilecek bir
karar maliyetleri dolaysiz etkileyecektir ¢inkii biri digerinden daha ucuza mal
olabilmektedir. “Quantum” da ise orta yol segilerek her iki konuya da agirhk verilmesi
tercih edildi.

Matriste yer alan oranlarn daha sonra conjoint analizi kapsaminda elde edilen driin
karakteristiklerinin miisterilerin goziindeki degerleri ile tartilmasi gerekmektedir. Ilk
adimda ana pargalarin her bir tiriin karakteristigini yalmzca hangi oranlarda kargiladigt
gozlemlenirken, ikinci adimda ise misterilerin verdikleri farkh degerler de dikkate

alinmig olmaktadir.

S6z konusu ikinci adim iiriin ana pargalarindan kalorifer 6rnegi tizerinde daha agik hale
getirilmeye caligilacaktir. Kalorifer ana pargasi, Tablo 42’ deki matriste gri renge
boyanan satirlar ve siitundan da goriilecegi lizere ii¢ tirlin karakteristigini karsilamada
pay sahibidir. Bunlar sirayla servis konforu, kalorifer konforu ve i¢ dizayn
karakteristikleridir. Bu ii¢ karakteristik ve bunlara iligkin kalorifer ana pargasinin
oranlan matristen alimp asagida goriilen Tablo 43° deki 1. ve 2. siitunlara aynen
yerlestirilmistir. Tablo 43° deki 3. siitun ise daha once Sekil 46’ da verilen s6z konusu
ti¢ uriin karakteristifinin conjoint analizi ile ortaya gikarilan miigteriler nezdindeki
onemlilik derecesini ifade etmektedir. Iste sozii edilen ikinci adim: Tablo 43’ de 2.
situn ile 3. siitunun carpilmasi suretiyle 4. siitunda gorilen tartii afirhklarn
bulunmasim kapsamaktadir. Diger bir ifadeyle tiriin karakteristiklerini belirli oranlarda
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kargilayan ana pargalann toplam uriin igindeki agirliklan miisterilerin bicti8i degere
gore tartilmaktadir. Bu adim, isletme ile miisterileri istek veya beklentilerinin rakamsal
olarak kaynastif1 bir adim olarak nitelendirilebilir. Tiim bunlann neticesinde kalorifer
ana pargasi Tablo 43’ den de goriilecegi iizere yerine getirmede goreli payr bulundugu
her bir Griin karakteristiginin tartii agirhklanimin toplamu olan % 4,25 orammna sahip

oldugu anlagilmugtir.

Tablo 43 Kalorifer 6rnegi tizerinde {iriin ana pargalaninin tartih agirliginm bulunusu
[Rosler, 1996:172]

Stitun 1 Siitun 2 Stitun 3 Siitun 4

Ana parganin iiriin Uriin Siitun 2 ile

karakteristigini karakteristiginin Siitun 3’iin

kargilama oram agirlign carpim sonucu

Kalorifer Konforu % 75 % 3,7 % 2,78
Servis Konforu % 15 % 5,4 % 0,81
I¢ Dizayn % 10 % 6,6 % 0,66
Kaloriferin toplam (tartili) agirhig % 4,25

Kalorifer ana pargasi igin yukanda anlatilan Tablo 43’ de sonucu gorilen tartii airhg
hesaplama iglemi her bir iiriin ana pargast i¢in tekrarlanmaktadir. Boylece sonugta
miisterilerin verdikleri degerlerin de hesaba katildif1 her bir Giriin ana pargasinin toplam
tiriin igindeki tartill agirhid belirlenmis olur. Artik maliyet potansiyelinin performansa
iligkin miigteri istek veya beklentilerine gore yonlendirilmesi bu oranlar yardimiyla
olanakli hale gelmistir. Ornegin 1000 DM’ lik bir maliyet potansiyeli soz konusuysa
kalorifer ana pargasi baz otomobile oranla ancak yaklagik 43 DM (1000 DM x % 4,25)
fazla olabilir. Uriine tahsis edilmis maliyet potansiyelinin biiyiikligi ise daha once
belirlenen baz otomobil maliyeti ile yenilik programlarimin kesinlesen rakamlarina bagh
olarak degigebilir.

357

et s r——y TR



5.2.2.3.3. Yenilik Programlarimin Belirlenmesi

Geligtirilen “Quantum” otomobili olaganiistii bir fiyat — performans iligkisinin yarunda
elbette belli dlgiilerde yenilikler de sergilemeliydi. Gergi ne ECC bir trend belirleyicisi
olarak gosterilebilirdi ne de “Quantum” bu prestiji belirgin bir sekilde degistirme iddiast
vardi. Ama yinede bu otomobil biraz “heyecan verici (exciting)” ve “sasirtic1 6zellikte
(surprising attributes)” dizayn edilmeliydi. Ancak duygusal (algisal) taleplerin arkasinda
yatan yenilik ve siirprizler, genellikle (heniiz) bilinmedigi igin miisteriler tarafindan
yapilacak bir degerlendirmeye izin vermezler. Ozellikle otomobil sektorii gibi iiriin
gelistirme stiresi ¢ogu zaman yillar alan bir sektor igin, miisterilerinden, gelecekte belirli
bir triniin herhangi bir 6zelligine iliskin kargilagmak istedigi siirprizierle ilgili bilgi
vermesi beklenemez. Bu nedenle bu tiir yenilikler igletmelerin kendileri tarafindan

gelistirilip miisterilerin takdirlerine birakilmalidir.

Daha heniiz kesinlegmemis ve seri iiretim igin hazirhklan tamamlanmamg s6zi edilen
yeniliklere iliskin bir maliyet potansiyeline sahip olabilmek amaciyla isletme hedef
degisken maliyetleri olan 12.500 DM iizerinden % 5 oraminda bir pay ayirmayt uygun
gormiis ve bu yenilik programlan igin hazir bulundurmugtur. Otomobil bagina 625 DM’
ye isabet eden bu rakamun bir kismu iriin gelistfnne sirecinin daha ¢ok erken
asamalarinda biitgelenme olanagi bulmus ve iiriin ana pargalarina tahsis edilmisti ama
geriye kalan kism ise donamm igerigine iligkin nihai karar kesinlesinceye kadar

ellenmemis olarak kaldi.

5.2.2.3.4. Ana Parca Hedef Maliyetlerinin Biitiinlestirilmesi
“Quantum” otomobilinin toplam hedef maliyetleri ii¢ boliime aynlabilir. Bunlar;
e “Quantum” baz otomobilinin maliyetleri (temel talepler),

e Miisterilere dayali olarak tahsis edilen maliyetler (performansla ilgili talepler),
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e Ve yenilik programlarinin maliyetleri (duygusal (algisal) talepler).

Yukarida siralanan bu maliyetler ile maliyet rakamlan asagida Sekil 61° de sematize
edilmektedir. Hatirlanacag: tizere “Quantum” igin toplam hedef maliyet 12.500 DM
olarak belirlenmis ve bu rakamin % 5°i yani 625 DM yenilik programlar igin ayrilmigti.
Ayrica yine ammsanacagl lizere “Quantum” baz otomobilinin maliyeti de 8.100 DM
olarak tespit edilmisti. Buradan miisterilerin performansla ilgili taleplerine dayali olarak
tahsis edilecek olan maliyet potansiyeline ulasmak olanakhdir. Daha dogrusu bu maliyet
potansiyelinin kag¢ DM olacagi, yenilik programlan igin ayrilan maliyet ile baz
otomobilin maliyetinin toplam hedef maliyetten gikanlmasi ile zaten kendiliginden
ortaya gikmaktadir (12.500 DM — 8.100 DM - 625 DM = 3.775 DM).

15.000 DM
12.000 DM
9.000 DM
6.000 DM
3.000 DM
0 DM
Baz Conjoint Yenilik Quantum
otomobil analizinden programlart toplam
maliyeti ctkan maliyeti hedef
maliyet maliyeti

Sekil 61 “Quantum” otomobilinin toplam hedef maliyeti
[Rosler, 1996:174]

Bu sekilde hesaplanan 3.775 DM’ lk maliyet potansiyeli, artik conjoint analizi

sonuglari temelinde belirlenen iriin ana pargalan tartih afuliklarina goére dagitilip
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harcanmak durumundadir. Kalorifer drnegine geri doniilecek olursa tiim iiriin ana
parcalan iginde % 4,25 lik bir tartih afirhBa sahip bu parga i¢in baz otomobile oranla

en fazla (3.775 DM x 0, 0425) 160 DM’ lkk ilave bir maliyete daha katlanilabilir
demektir.

Performansa iligkin taleplere yonelik gergeklestirilen bu ¢alisma baz otomobil ile
yenilik programlan iginde aynen tekrarlanir. Sonugta bu iigiiniin toplamu {iriin ana
parcalarinin hedef maliyetini verir. Uriin tiim ana pargalarimn hedef maliyetleri toplam
ise hedef maliyetin belirlenmesi agamasinda yeni gelistirilen “Quantum” otomobili igin

saptanan 12.500 DM’ a esit olur.

Degisken maliyetler igin verilen hedef maliyet Onerisi, Oncelikle “Quantum”
otomobilinden bir ©onceki otomobil modeline iligkin bilgiler ile, ayrica igletmenin
departmanlannin yaptiklari maliyet tahminleri (bottom up) ile ve kismen de kiyaslama
(benchmarking) ¢aligmalarindan elde edilen mevcut wverilerle kargilagtirilmaktadir.
Hedef maliyet Onerisini etkileyen s6z konusu bu faktorler asagidaki Sekil 62’ de daha
agik bir bigimde goriilmektedir.

Hedef Bir onceki Bottom-Up Benchmarking
maliyetleme modelin planlama sonuclan
sonug¢lar maliyetleri sonuglari

\\”//

Sekil 62 Hedef maliyet 6nerisini etkileyen faktorler
[Rosler, 1996:175]
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Uriin esas yapisim olugturan parga grubundan sorumlu kisilerle, hedeflerin
kararlagtiniimas: siireci kapsaminda, biiyiik bir kismim hedef maliyetleme prosesinin
halen igerdigi bu sonuglar tartisilip degerlendirilmis ve her bir tiriin ana pargas igin

gegici hedef degerleri izerinde bir mutabakat saglanmigti.

Diger yandan degigken _maliyetlerin dafitiminin  gergeklestirildigi hedef maliyetlerin
aynimlanmast siirecine paralel olarak tiim {irlin dénemi boyunca 1.600.000 DM’ lik
hedef butge ayrilan gelistirme maliyetleri ile @iriin yatinm miktan da bir ayrima tabi
tutulmugtu. Bu rakam hem {iriin ana pargalarinin maliyet tasityicilarina goére hem de
maliyet tlir veya cesitlerine gore dagitdmisti. Degigken maliyetlere iliskin gecici hedef
degerler ile triin yatrimunin ayrimlanmig degerleri kargilagtinlms ve bu suretle her bir
riin ana pargasi i¢in soz konusu maliyet biiyiikliiklerinin arasinda anlamh bir iligkinin
olup olmadifi anlagiimaya caliglmugtir. Aksi bir durum séz konusu oldugunda ise
sonuca notr etkisi olacak kargiikh degisiklikler ile bu iki maliyet biyiiklikleri

arasindaki dengesizligin giderilmesi igin ugrasilmstir.

Biitiin bu galigmalarin sonunda degisken maliyetlerin yaninda gelistirme maliyetleri ile
Urlin yatinmim da kapsayan, tiim katiimcilarin {izerinde uzlastigi riin ana pargalan

diizeyindeki hedef maliyet degerlerine ulagilmus olundu.

S.2.3.4. Hedef Maliyetlerin Gerceklestirilmesi

Hedef maliyetlerin kararlagtirilmasi ile seri iiretime baglandmasi arasinda gegen 6n
gelistirme asamas: uriin konseptinin kesinlegmesine ve Uriin dizaymnin nihai geklini
almasma yardim etti. Dizayn nihai seklini aldiktan sonra (design freeze) tiim
faaliyetlerin agirlik merkezini otomobilin seri iiretim i¢in hazirlanmasi olugturur. Artik
bu asamada heniiz belirlenmemis g¢oziimlerin seri lretim prosesini daha etkileme
olanag kalmiyordu. Bu yiizden 6n gelistirme agamasinda birazdan vedalagilacak
maliyet hedefleri ile daha sonra tekrar bulusabilmek igin var olan ¢ok yiiksek serbestlik

derecesi iyi degerlendirilmeliydi.
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“Quantum” igin planlanan % 40’ lk bir iretim derinliginde degisken maliyetlerin
yaklasik % 60’ 1 tedarikgiler tarafindan etkilenebilmekteydi. Bu yiizden hedef
maliyetlere ulagmada agirlik verilmesi gereken 6nemli bir nokta da tedarikgi rekabetinin
salanmasiydi. Boylece materyal maliyetlerinde gok tesirli bir diigis ve dolaysiyla
biyiik bir maliyet tasarrufu gergeklestirilebilirdi.

Erken agamalarda baglatilan gelisim projeleri sayesinde her bir @riin ana pargast
uizerinde saglanan gelismelerden hareketle tim teknik detaylan igeren (6rnegin;
kullamlmasi gereken materyal, izlenecek iiretim yontemi vb.) ayrntih bir drin
yonergesi (sartnamesi) hazirlandi. Potansiyel tedarikgilerden bu iiriin yonergesini esas
alarak fiyat tekliflerinde bulunmalan istendi ve tedarikgilerin 6nemli ve biiyik bir kismi
buradan ¢ikan bilgilere goére segildi.

“Quantum” otomobili projesinde, belirlenen hedef maliyetler temelinde yepyeni bir yol
izlendi. Uretilecek tiriin ana pargalan igin tiim detaylarin dnceden verilmesi, nispeten
taleplerin kaba tammlanyla simurh kalinmasma (6rnegin; olgiller veya dizayn gibi) neden
oluyordu. Bununla birlikte tedarikgilere, degisken maliyetler igin ongériilen hedefler ile
arag-gere¢ yatinmuna iliskin ilave bilgiler de verildi. Bu sefer tedarikgilerin verdikleri
fiyat tekliflerinin rakamsal olarak birbirine yaklagtif gorilmistir. Aynca igletmeye
hedef maliyetlere ulasabilmesi igin alternatif teknik ¢oziimler de sunmaya
baslamislardir. Boylece deyim yerindeyse tedarikgilerin “know — how” lan da prosese
dahil edilmis oldu. Diger bir ifadeyle tedarikgilerin hedef maliyetleme siirecine bu
sekilde katiimlan saglanmg oldu. Onlardan gelen bu oéneriler sayesinde, ECC’ nin
tasarim ve gelistirme mihendisleri ilk defa, simdiye kadarki talepleri ile, tedarikgilerini
hangi maliyetlere katlanmak durumunda biraktiklanm da 6grenmis oldular. Boylece
sistemin tedarikgileri ilk defa bu proseste iiriiniin esas yapisint olugturan ana pargalarin
tammlanmasinda/belirlenmesinde igletmeyle birlikte caligabildiler ve maliyet dengeli bir

urtin sekillendirmesine 6nerilerini sunarak katkida bulunabildiler.
ECC hedef maliyetlere ulagmak igin yukanda anlatilan tedarikgilere yonelik yeni

uygulamalariin yaninda kendi tretim departmammn katkisimu ortaya koyacak baz
uygulamalarda gergeklestirmigtir. Her seyden once ¢ok genis kapsamli kiyaslama
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calismalan  yiritilmistir. Bu g¢aligmalar sonucunda ozellikle bagta dretim
departmamnin yararlanabilecedi iiretim ve maliyetlere iligkin fevkalade onemli baz
oranlar ile etkili bilgiler elde edilmigtir. Maliyet hedeflerini gergeklestirmede bu bilgiler
¢ok yararli olmustur. Hemen belirtilmesi gerekir ki burada yalmzca degisken maliyet
azaltimlan tzerinde durulmamig aym zamanda iiriin spesifikasyonlu yatinmlar da ele
alinmgtir. Diger yandan iriin gekillendirme de daha bilgili ve tecriibeli hareket
edebilmek icin Once rakip otomobiller geriye doniik bir miihendislik galigmasi
kapsaminda pargalanarak iiriin ana pargalarina aynimig ve bunlarin degerlendirilmesi
yapiumustir. Ayrica rakip igletmelerin iiriin yapilanimin yaminda dretim sistem ve
tekniklerinin de aragtirilmasi, iiretim tesisatiin incelenmesi ve iretim proseslerinin
izlenmesi gibi lojistik devreler (akiglar) ile diger stratejik sorulara iliskin bilgi ve
tecriibe artis1 saglayacak bir dizi ¢aligma daha gergeklestirilmigtir.

“Quantum” otomobiline iligkin gelistirme maliyetlerinin planlanmasi, (kontrolii) ve
yonetimi igin faaliyete dayali maliyetleme yontemi kullamlmigtir. ECC’ de gelistirme
faaliyetlerinin ana (esas) maliyet tasiyicilan yeni par¢a numaralarinin sayisint da ortaya
koymustu. Bu yeni parca numaralarindan dolay1 yapilmasi gereken bir siirii i§ ¢tkmust1.
Ornegin parcalar igin yeni isaret ve resimler yapimaliyd;, hepsinin numaralan
arsivlenmeliydi, bunlarin her birinin hatasiz ¢aligip ¢alismadifi denenmeliydi vs...
Gelistirme stireci esnasinda s6z konusu proje igin o kadar gok parga degistirildi ve yeni
numaralar verildi ki, yeni parga numarasi sayisina bakilacak olursa neredeyse bir degil
sanki iki otomobil gelistirilmigti. Dogal olarak bu maliyetleri hedefinden siirekli ve
hizla uzaklagtiran bir durum meydana getirmekteydi. Bu nedenle “Quantum” ait her bir
ana parca grubuna iligkin olarak yeni par¢a numarasi sayis: igin bir hedef saptamasi
yapildi. Gelistirme departmammn boylece oniine gegildi. Stirekli yinelenen denemelerle
otomobilin gelistirilmesine devam edilmesi yerine gelistirme siirecinin ilerleyen
donemlerinde gerekli degigiklikleri en aza indirecek yiiksek bir wriin konsepti

olgunluguna ulagmasina agirlik verildi.
Seri Uretimin baslangicina kadar hedef maliyetlerin biyiik bir kismu yakalanmus

sayllabilirdi. Ozellikle tedarikcilerin kiyastya rekabetinden gikan olaganiistii sonuglar
degisken maliyetlerin daha 6nce saptanan hedef maliyetlerin bile altinda gikmasim
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saglamigti. Degigken maliyet hedeflerinde ortaya ¢ikan bu olumlu yondeki sapma,

yatinmlarda ortaya ¢ikan olumsuz yondeki sapma ile dengelenmede kullanilabilirdi.

Hedefler seri iretime baglamlmasindan ii¢ sene once belirlenmisti. Daha ii¢ sene
oncesinden “Quantum” un, saptanan hedef satig fiyat: ile ECC’ nin hedefledigi kar
marjim ¢ok Onemli sayx}abilecek degisikler (6rnegin; yasa ve yonetmeliklerde, doviz
paritesinde ve/veya rakiplerde vb.) olmamasi durumunda gergeklestirilebilecegi
belliydi.

5.2.3.5. ECC Acgisindan Uygulamanin Degerlendirilmesi

Her seyden Once hedef maliyetleme yonteminin yardimiyla “Quantum” otomobilinin
merkezi gelistirme hedefinin yakalanmus oldugu soylenebilir. Ciinkii geligtirilmis olan
bu iriin otomobil pazarinda, 6zellikle rekabetin g¢ok yogun bir bigimde yasandidt bir
pazar diliminde yiiksek iiretim maliyetlerine ragmen sahip oldugu satig fiyati ile hedef
kar paym yakalayabilecek bir otomobildi. Bunun ¢ok 6énemli olan iki ana nedeninden
birincisi; Urtin gelistirme déneminin heniiz ¢ok erken agsamalarinda iiriin ana pargalarina
iliskin hedef maliyet degerlerinin mevcut olmasi idi. Ikincisi ise; bu hedef degerlerin
(butin departman ve katiimcilarin ¢ok erken asamalarda birlesmesi ve uzlagmasi

nedeniyle) ¢ok biiyiik bir kabul (akseptans) gérityor olmasi idi.

Hedef maliyetlemenin kompleks uriinlere aktarlmasindaki yetersizlik daha onceki
boliimlerde hatirlanacagi lizere ¢ok tartigilmigti. Ancak ECC’ de “Quantum” tizerinde
yapilan hedef maliyetleme uygulamasinda onerilen ve kullamlan yontemlerle, otomobil
gibi gok kompleks bir iiriinde de miisteri istek veya beklentilerinin hedef maliyetlerin
ayrimlanmasinda temel alinabilmesinin olanakli oldugu ortaya konmus oldu. Zira klasik
fonksiyon (alan1) metoduna iligkin olarak sik sik tartigma giindemine gelen metodolojik
yapist geregi yasal ve teknik ortamu higbir sekilde dikkate almasimin mtumkiin olmayist
nedeniyle sozii edilen yontemle belirlenen hedef maliyetlerin gergegi yansitmaktan uzak
olusu sorunu, ECC’ de yukandaki uygulama sekliyle daha ¢ok erken asamalarda

kokunden halledilmis olmaktaydi. Bu ise simdiye kadar hedef maliyetleme metodolojisi
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lizerine yapilan zayif yapisal tartigmalardan Gteye gecerek sonug itibanyla igerik
lizerinde yapilan gergek (nesnel) bir tartigma olmustu. Bununla beraber uygulama
(pratik) agisindan bakddiginda da, ECC’ de uygulanan bigimiyle hedef maliyet
yonetimine katkis1 pozitif olarak degerlendirilebilir.

Diger yandan hedef maliyetlemenin kullanimu ECC’ de hi¢ beklenmeyen bir baska
etkiye daha neden olmugtur. Karyt departmanlarin temsilcilerinden olusan hedef
maliyetleme ekibi hatirlanacafi {izere conjoint analizini gorigmis, Urin
karakteristiklerini tammlamis ve sonra aragtima sonuglanm birlikte degerlendirmis,
kisaca tim hedef maliyetleme g¢aligmalarim bagindan sonuna kadar ydnetmisti.
Departmanlar i¢in bu siki birlikte ¢aligma ortamu 6zellikle pazarlama, aragtirma-
gelisgtirme ve muhasebe (maliyet ve yénetim muhasebesi) departmanlan arasindaki
yakinlasma, hedef maliyetlemenin aym zamanda pazar ile teknik/teknoloji arasinda bir
koprii, pazar stratejisyenleri ile de uriin tasanmcilan arasinda da bir rabita arac
olmasim gelistirmigtir. Bu sefer teknik gereksinimlerin yerine hep beraber oturulup
migsteri faydasi veya tatmini goriigiilip tartistimaya baglanmigtir. Hedef maliyetleme
sonuglann da artik misteri isteklerini seffaflagtirmmg ve tiriin gelisim mithendislerinin
anlayip kavrayabilecekleri hale gelmistir. ECC, “Quantum” projesi ile, hedef
maliyetleme yonetiminden, iiriin gelistirmeye bir par¢a daha miisteri odaklilif1 tagumis

ve yerlegtirmistir.
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SONUC ve ONERILER

Ik izlerine eski Misir’da rastlanan muhasebenin yaklagik 5000 yillik koklii gegmigine
ragmen maliyet ve yonetim muhasebesi iginse aym seyleri soylemek miimkiin degildir.
Ik uygulamalan 19. yiizyil baslarnindan itibaren goriilmeye baslanan maliyet ve yonetim
muhasebesinin kavramsal agidan ise ¢ok daha yakin bir gegmise sahip oldugu
bilinmektedir. Bu kisa ge¢miginde 6lii ve canli donemleri olan maliyet ve yonetim
muhasebesinin  genel olarak afir aksak bir gelisme seyri izledifi, ekonomik ve
teknolojik gelismeler ile kesinlikle aym paralellikte hareket edemediZi anlagilmaktadir.
Bugiin gelinen noktada ise hala geleneksel yontemlerin teori ve uygulamalara agirhkli
olarak hakim oldugu goriilmektedir. Gergi geleneksel yontemlerin bugiiniin teknolojik
ve ekonomik ortamunin finansal bilgilerini, kiiresel rekabetin gerektirdigi hiz, yararlilik
ve dogrulukta uretmede siirh kaldigh daha 1950°lerde fark edilerek yiiksek sesle dile
getirilmeye baglanmigtir, ancak bu yonde kayda deger ¢alismalara ¢ok sonra baglanmg

ve bu galigmalar ¢ok az sayida kisi veya kurumla simrh kalmugtir,

Geleneksel yontemlerin en ¢ok elestirilen yani; igledigi ve irettii bilgilerin tarihsel
nitelikli olmasi ve deyim yerindeyse bir otomobilde ileriyi gésteren bir “far” olmaktan
¢ok geriyi gosteren bir “dikiz aynast” iglevi gdrmesidir. Oysa ge¢misi degistirmek
olanakli degildir, Maliyet muhasebesinin gegmige odakli olusu ancak ne olup bittiginin
agiklanabilmesini olanakh kilmakta, gelecekle ilgili konularin yénetiminde ise yetersiz
kalmaktadir. Bu yetersizlik karar verme siireglerinde daha hizh, daha dogru ve daha
yararlt bilgiler iretebilecek sistem, y6ntem ve modellerin gelistirilmesini zorlamgtir.
Bu baglamda “Hedef Maliyetleme” de bugiiniin kiiresel rekabet kosullarinda bir gok
isletme igin artik gecerliligini yitiren “maliyetim bu kadar olduguna gore satiy fiyatim
ne olmalidir?” sorusu yerine “ancak bu fiyattan satabilecegime gore kar edebilmem igin
maliyetim en gok ne olmahdir?” sorusunun giindeme getirdigi bir yaklagimdir. Elbette,
konu yalmzca bu soruyla siurh degildir. Madem igletmeler “gereksinimleri dogrudan
veya dolayl olarak kargilamak amaciyla tedarik ettikleri iretim faktorlerini uygun
oranlarda Dbirlestirerek mal ve/veya hizmete doénigtiren ekonomik ve teknik
birimlerdir”, o zaman gereksinimlerini kargilama arzu ve amacinda bulunduklan

kitlelerin (miigterilerinin) gereksinimleri ve bunlarin tespiti kritik hale gelmektedir.
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Daha agik bir anlatimla, miigterilerin bir iriinden ne beklediklerinin, nasil bir {riin
istediklerinin veya nasil bir hizmet aradiklarimn ve bunun kargilanmasi durumunda ne
biyiikliikte bir finansal fedakarlifa katlanmay1 kabul ettiklerinin ¢ok dogru ve agik bir
bigimde anlagiimas: isletme agisindan yagamsal énem arz etmektedir. S6zgelimi en iyi
tasarima sahip bir {iriin (veya hizmet), hemen aranilan tiim fonksiyonlarla donatilmig bir
uriin, fiyat1 ¢ok yiksek oldugundan dolayr pazarda alict bulamiyor ise veya bunun tam
aksi ne ige yarar ? Iste hedef maliyetleme tam bu noktada su mentaliteyle geliyor;
“Uretebildigini satmaya galigmak” yerine “satabildigini liretmeye c¢aliymak”... her seye
pazardan baglamak...miigterinin sesine kulak vermek... departmanlar arasindaki
duvarlant yikarak hep beraber iriin iglevleri ile fiyati arasinda pazarin dikte ettigi

harmonizasyonu yakalamak... Mesele burda digiimleniyor.

Pazara dayal: yonetim uygulamalarmin o6n plana ¢iktigi bugiiniin kiiresel rekabet
ortaminda pazar odaklit bir yonetim felsefesinin temellerine oturan hedef maliyetleme,
urinin pazarda olusan satig fiyatindan hedeflenen kar marjmin digiilmesi suretiyle
hesaplanan hedef maliyet rakamu gercevesinde kalma ¢abalan olarak ifade edilebilecek
cok basit bir 6ze sahip gibi gériinmekle beraber son derece karmagik bir yap: sergileyen
¢ok yonli bir sireci kapsar. Aynca yontemin uygulanabilmesi “conjoint analizi”,
“degisim mihendisligi”, “defer miihendislii”, “simiiltane miihendislik”, “kalite
fonksiyon gégerimi (QFD)”, gibi daha bir ¢ok uygulama ve teknikte bilgi sahibi olmay:

gerektirir.

Teknolojik yeniliklerde yasanan hizhi degisim ve geligsim ile beraber miisteri isteklerinin
de siirekli ve hizhi bir bigimde degigmesi iriin yasam déneminin fevkalade kisalmasina
neden olmaktadir. Yine farklilasan miisteri istekleri bilyiik miktarlarda (yigin) iiretime
izin vermeyerek endiistriyel igletmelerin olgek ekonomisinden yararlanmalarini-
giiclestirmektedir. Bu ise maliyetlerin (6zellikle sabit maliyetlerin) birim iretim
miktarlant igindeki paymin artmasina neden olmaktadir. Aynca farkhlagan misteri
istekleri yeni triin gelistirmeyi zorlamakta, bu ise basta arastirma ve geligtirme
maliyetleri gibi donem giderleri igine giren kalemlerin yiikselmesine neden olmakta ve
isletmelerin karhiliklari izerinde dofrudan bir etkiye sahip olmaktadir. Bir taraftan
maliyetlerdeki artiglar, dier taraftan iiriin fiyatlannnda yaganan ciddi dustisler,
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geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi yontemlerinin varolan sorunlarma sorun
eklemekte ve isletmeleri bu kizgin rekabet ortaminda s6z konusu zor durumdan
kurtaracak sistem ve yontemlerin arayigi igine sokmaktadir. “Yalin Yénetim”, “Toplam
Kalite Yonetimi (TQM)”, “Zaman Tabanh Yonetim (TBM)”, “Degisim Miihendisligi
(Reengineering)”, “Yaln Uretim”, “Esnek Uretim Sistemleri (FMS)”, “Deger
Mihendisli§i - Analiz”, “Eszamanli Maliyetleme (Konstruktionsbegleitende
Kostenrechnung)”, “Yasam Seyri Maliyetleme (PLCC)”, “Faaliyet Tabanli Maliyetleme
(ABC)”, “Kaizen Maliyetleme”, “Kalite Maliyetleme”, “Cevresel Maliyetleme”, “Tam
Zamaninda Uretim (JIT)”, “Demontaj Analizi (Tear — Down Analysis/Reverse
Engineering)”, “Kiyaslama”, “Karsilastirmali Analiz (Conjoint Analysis)”, “Denge
Kontrol Paneli (BSC)“, “Simiiltane Mithendislik”, “Kalite Fonksiyon Gogerimi (QFD)”
gibi ozetle, “triiniin migterilerin énemli arzu ve beklentilerini tatmin edecek fonksiyon
ve karakteristiklere sahip olacak sekilde tasarlanmasi, tasarlanan bu iriinler igin
pazardaki rakiplerin fiyatlan ile misterilerin 6deme arzu ve giicii arastinlarak hedef
satig fiyatinin ve hedef satiy veya iiretim miktannin saptanmasi, sonra bu fiyattan
isletmenin uzun vadeli stratejilerine uygun olarak belirlenen hedef kdr marji ¢ikanlmak
suretiyle gelistirilen Griin igin kabul edilebilir bir maliyet diizeyinin elde edilmesi,
igletmenin i¢inde bulundugu mevcut kosullar gergevesinde hesaplanan tahmini veya
standart maliyetlerin, pazara dayal olarak bagimsiz bi¢imde elde edilen kabul edilebilir
maliyetlerle karsilagtinlarak buna gore tiim triin igin hedef maliyetin saptanmasi,
saptanan hedef maliyetin miisterilerin verdikleri degere gore gelistirilen yeni iiriiniin ana
bilesenlerine veya fonksiyonlarina ayrnimlanmasi, iiriin ana bilesenleri veya pargalan
duzeyinde olusturulan bu maliyet hedeflerinin degerlendirilerek optimizasyonu ve
dizayn agamasindan, satiy sonrasi hizmetlere kadar {riinle ilgili tim isletme
fonksiyonlanimin sistematik gekilde incelenerek birim maliyetin difer uygulama ve
tekniklerin de yardimiyla hedef maliyet diizeyine indirilmesi” siirecini kapsayan “Hedef

Maliyetleme” de, iste bu arayigin bir Granidur.

Bagh bagina bir yonetim felsefesi sergileyen hedef maliyetleme aym zamanda bir
yonetim araci, iriin geligtirme araci, iirin fiyatlandirma araci, maliyet digiirme araci,
maliyet kontrol araci, maliyet planlama araci, maliyet yonetim aracit ve rekabet araci

olarak islevsel ozellikleri ile de on plana gikmaktadir. Pazarlama, miihendislik, satin
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alma ve iretim arasinda yasamsal iletigim saBlayan bir teknikler biitinii olan hedef
maliyetleme fiyat, kar ve maliyet faktorleri ile iiriiniin dizayn asamasindan tiiketiciye
kadar olan yagsam: boyunca olusan tiim degerler zincirini igine almaktadir. Olusturulan
hedef maliyet sistemi ise maliyetin azaltilmasi yoniinde hem tiriiniin yapisim hem de

isletmeye mal ve hizmet arz edenleri etkilemektedir.

Literatiir incelendiginde hedef maliyetlemenin, “pazara dayal”, “mihendislige dayal”
ve “Urtin fonksiyonlanna dayali” yaklasim olmak tizere ti¢ farkh bigimde ele alindi

gorulmektedir.

Pazar taleplerinin sekillendirdigi hedef maliyetleme daha ¢ok yeni Uriin tasarim ve
gelistirmesinde kullamlmakla beraber mevcut irinlerin maliyetlerini diigirme ve
yapilaninda islevsel iyilestirmeler gergeklestirme, iiretim proseslerinin planlanmas: ve
endirekt (ortak) alanlarda verimlilik artigi saglama amactyla da uygulanabilmektedir.
Baglica amaglan arasinda pazar/miisteri ve strateji oryantasyonu ile etkin ve dinamik bir
maliyet yonetimi tesis etmek olan hedef maliyetleme, motivasyonel bir anlayis getirerek
nihai basansinin esasinda insan kaynaklarina verilen 6nemin derecesi ile siki sikiya

bagh oldugunun altim1 gizmektedir.

Fiyata gore maliyetleme, misteriler iizerinde ve tasarim iizerinde yogunlagma, genis
kapsamli katilim, yasam donemi yaklagimi ve degerler zinciri ile ilgilenme gibi temel
ilkelerden olasan hedef maliyetleme siireci esasinda ii¢ ana asamadan olugmaktadir.
Bunlar hedef maliyetin saptanmasi, ayrimlanmast ve gergeklestirilmesi agamalandir.
“Uriin kaga mal olmalidir ?” ve “iiriin ne yapabilmelidir ?” bu agamalarin 6n plana gikan

kritik sorulandir.

Hedef maliyetlemeyi kullanan isletmelerin uygulamalan incelendiginde, neredeyse her
birinin kendine has bir yaklasim gelistirdigi gozlemlenmektedir. Hedef maliyetin
saptanmasi agamasinda da birden gok yontemin oldufu gorilmektedir. “Market into
Company”, “Out of Company”, “Into and Out of Competitor”, “Out of Standart Costs”
ve “Out of Value Chains” hedef maliyetleme agamalarinda kullanilan farkh tekniklerden

bazilan olup aslinda “gikarma”, “toplama” ve “kombinasyon” metotlar1 altinda
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gruplandinlabilirler. Ciinkii amilan teknikler incelendiginde kiminin gikarma, kiminin
toplama esasina dayandigi, kiminin de her iki uygulamamn bir kombinasyonu seklinde
oldugu gorilebilir. So6z konusu tekniklerden “Market into Company” nin hedef
maliyetlemenin yalin halini sergiledigi anlaglimaktadir. Tasarlanan bir triin igin hedef
maliyetin saptandifzn bu asamayi, hedef maliyetin iriin fonksiyonlan veya bilesenleri
diizeyinde dekompoze edildigi aynmlanma agamast izler.

Hedef maliyetin ayrimlanmasi agamasinda da yukanda oldugu gibi farkh yaklagimlann
s6z konusu oldugu goriilmektedir. Bunlar, “pazar oryantasyonlu ideal form”, “parca
esast”, “teknik-parca etkisiz”, “teknik-pazar esast”, “parga-pazar esast”, “parga-teknik
esas”. Burada da yine adindan da anlagilacagi gibi “pazar oryantasyonlu ideal form”
digerlerine oranla hedef maliyetleme igin daba uygun bir yaklagm sergilemektedir.
Ayrica amlan yaklagimlar birbirine o kadar yakindir ki bunlan kesin bir ¢izgi ile
birbirinden ayirmak olanakli gorinmemektedir. Dolayistyla bunlan “parga metodu” ile
“fonksiyon (alam) metodu” olmak iizere iki temel metot altinda toplamak olanakhdur.
Nihai olarak @riin ana bilesenleri ve pargalan diizeyinde maliyet hedeflerinin

saptanmasinin ardindan sira bu hedeflerin gergeklestirilmesine gelir.

Son agama olan hedef maliyetin gergeklestirilmesi asamasinda ise belirlenen maliyet
hedefleri, “Maliyet Tablolar”, “Degisim Miihendisligi”, “Deger Mithendisligi -
Analiz’, “Eszamanli Maliyetleme (Konstruktionsbegleitende Kostenrechnung)”,
“Yasam Seyri Maliyetleme (PLCC)”, “Faaliyet Tabanli Maliyetleme (ABC)”, “Kaizen
Maliyetleme”, “Tam Zamamnda Uretim (JIT)”, “Demontaj Analizi (Tear — Down
Analysis/Reverse Engineering)”, “Kiyaslama”, “Karsilagtirmali ~Analiz (Conjoint
Analysis)”, “Denge Kontrol Paneli (BSC)“, “Simiiltane Mihendislik”, “Kalite
Fonksiyon Gogerimi (QFD)” gibi uygulama ve tekniklerin yardimlariyla
gerceklestirilmeye ¢ahgilir. Hedef maliyetleme uygulamalarnin bagarili sonuglar
verebilmesi bir bakima amlan teknik ve uygulamalarda sahip olunan bilgi ve
tecriibelerin derecesi ile yakindan ilgili gozikmektedir.

Hedef maliyetleme gelecege doniik yoniyle gegmise odakh geleneksel yontemlerden
aynimaktadir. Ozellikle “maliyet arti yontemi” ile kargilastinldigmda deyim yerindeyse
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bir “fiyat eksi yontemi” Ozelligi sergilemektedir. Ciinkii “maliyet arti yontemi” nde
maliyetten toplama yoluyla fiyata ulasildifa halde hedef maliyetlemede tam tersine
¢tkarma yoluyla fiyattan maliyete gelinmektedir. Diger taraftan standart maliyet
yontemi literatiirde her ne kadar agik se¢ik ifade edilmemis olsa da hedef
maliyetlemenin 6nemli bir pargas: olarak degerlendirilmelidir. Ciinkii hedef maliyetlerin
belirlenmesinde igletmeden bagimsiz olarak pazardan edinilen veriler maliyet st
siiniu (allowable costs) ¢izerken literatiirde “drifting costs” denilen ve igletmenin
mevcut yapit ve durumuna gore hesaplanan maliyetler (ki bunu en yakin standart
maliyetler ile tarif edebiliriz) gergekte bu sinrlanin hangi noktasinda bulunuldugunu
gostermekte ve bu gostergeler cercevesinde maliyet hedefleri tayin olunmaktadir.
Goriilecegi tizere standart maliyetler igerik olarak hedef maliyetlerden ¢ok farkh olsar
da, onlarin belirlenmesinde hayli 6nemli bir rol oynayabilmektedirler. Diger bir
anlatimla hedef maliyetleme standart maliyet sistemi ile birlikte kullamlmak
durumundadir. Ayrica ulagilan sonuglarin ve performansin degerlendirilmesinde yine
fiili (gergeklesen) maliyet bilgilerine gereksinim vardir. Aksi halde hedeflerden

sapmalanin (fark analizleri) ortaya ¢ikarlmasi miimkiin olamayacaktir.

Diger yandan hedef maliyetleme ayni zamanda iriin tasarimindan pazara sunumuna
kadar bir planlama ¢aligmast mahiyetindedir. Planlanan bilgiler neredeyse tamamen
sayisal niteliklidir. Biitgeler en genel ve kisa bir tammla “sayisallagtirilmus planlar”
olduguna gore, hedef maliyetleme bir anlamda da bir biitgeleme faaliyeti olarak
degerlendirilebilir. Bu nedenle iyi bir biitgeleme sistemine sahip isletmelerde hedef
maliyetleme uygulamalarimin basarth sonuglar vermesi daha yitksek bir olasihk
tagimaktadir. Hedef maliyetlemenin geleneksel bitgelemeden aynldigi nokta ise
verilerini pazar ve miigteri talep ve gergeklerine dayandirarak teorik hedeflerini
olusturmast ancak daha sonra bu hedefleri isletme gergekleriyle yiizlestirip tim kaynak
ve olanaklari seferber ederek mutlak surette yakalayacagi ve sonuna kadar siirekli takip
edecegi pratik hedefler haline déniistiirmeye ¢aligmasidir. Biitgelemeye hangi noktadan
baslanacagi konusunda gorisler genellikle isletmenin sorunlu olan noktasindan (iiretim,
tedarik, satig gibi) baglanmasi yoniinde birlesirken, bir ¢ok kaynakta da hedef
maliyetlemede oldugu gibi satiy noktasindan baglanilmas: gerektigine igaret edilmekte,

zira isletmelerin genellikle en sorunlu olduklar alanin burasi oldugu ifade edilmektedir.
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Hedef maliyetlemede simiiltane miihendislik, degerler zinciri, tam zamaninda tretim
gibi teknik ve uygulamalar igletmenin tiretim ve tedarik gibi alanlarindaki sorunlan
bityiik oranda ortadan kaldirdifz igin biitgelemede konsantrasyon oncelikle rekabet
sorunu gergevesinde pazar ve miigteri iizerinde olmakta ve satig noktasindan maliyetlere
dogru baglatilan biitgeleme aym zamanda mevcut teknolojik olanaklar agisindan
maliyetlere dogru baglatilan biitceleme ile maliyetler noktasinda kesigmekte ve gerekli
uyumlagtirma yapilarak biitge hedefleri saptanmaktadir. Saptanan bu hedeflerin
isletmenin tim kaynaklan seferber edilerek yukanda ifade edilen teknik ve
uygulamalarin da yardimiyla gergeklestirilmeye galigildif1 sirecide kapsayan hedef
maliyetleme anlagilacag: Gizere bir yoniiyle de simiiltane biitgeleme uygulamasidir. Buna
“Hedef Bitgeleme (Target Budgeting)” de denilmektedir.

Hedef maliyetlemenin dikkati ¢eken onemli bir ozelligi ise aguhkh olarak otomotiv,
bilgisayar, elektronik ve makine pargalan gibi yiiksek teknolojiye dayali iiretim yapan
endiistrilerde yaygin bigimde kullanim alam bulmus olmasidir. Bunlanin baginda ise
yine Toyota, Daihatsu, Sony, Olympus, NEC, Nissan gibi biiyiik Japon firmalan ile
Volkswagen, Audi, Mercedes, BMW, Porsche gibi biiyitk Alman firmalan gelmektedir.
Siirekli teknolojik yenilikler yapmak, iiriin modellerinde ¢esitlilige gitmek ve ¢ok kisa
sirelerde yeni Uriin veya uriin modellerinde ¢ok stk tasanm degisiklikleri
gerceklestirmek durumunda olan rekabet yogunlugu yiksek isletmelerin goreli olarak
hedef maliyetlemeden daha fazla yararlanmak ihtiyacinda olduklan anlagiimaktadir.
Hedef maliyetlemenin siire¢ odakh kesiksiz iiretim ozelligi gosteren igletmelerden daha
cok, ama¢ odakli ¢ok gesitli tiriinleri daha kiigiik partiler halinde ireten igletmelere
uygun bir yap1 sergiledigi goriilmektedir. Nitekim Japonya’da yapilan bir aragtirmann
sonuglarina gore hedef maliyetlemenin montaja dayali iriinler Gzerinde uygulandif
ortaya ¢ikmugtir. Aym arastirmanin ortaya ¢ikan diger bazi Snemli sonuglan ise

sOyledir:

e Japon isletmelerinde hedef maliyetleme ekibinde veya takiminda yer alan Gyeler,
faaliyet alanlarina ve takim igindeki agirliklarina gore sirastyla tiretim-teknoloji
(% 74), konstritksiyon (% 71), satinalma (% 68), ar-ge (% 55), pazarlama (%
46), uretim (% 45), urin planlama (% 42), muhasebe (% 38), dagiticilar veya
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sisteminin  6ngordiginin aksine dagiticilann veya bayilerin takim igindeki
paymin son derece disik ¢ikmig olmasidir. Bu onlanin  “yetersiz

katihmlarindan” daha ¢ok “yokluklan” olarak yorumlanabilir.

Hedef maliyetlemeyi baglangigta “maliyet azaltim™ amaciyla kullandiklarin
ifade eden Japon-igletmeleri i¢in, uzun vadede “migteri tatmini”, “kalite” ve
“hiz” amaglan, hedef maliyetlemeyi uygulama amaglan agisindan giderek artan

bir sekilde 6nem kazanmaktadir.

Japon igletmelerinin hedef maliyetleme uygulamalarina dahil ettikleri en énemli
maliyet tiirlerinin direkt iiretim, malzeme ve satin alma giderleri oldugu ortaya
¢ikmustir. Bununla beraber ortak maliyetler de giderek artan bir bigimde 6nem
kazanmaktadir. Nitekim, endirekt iiretim (amortismanlar dahil) maliyetleri (%
80) ile lojistik maliyetleri ise hemen hemen (% 70) oraminda hesaba
katilmaktadir. Amortisman giderlerinin bu kadar yiiksek oranda ¢ikmasi, Japon
isletmelerinin yatinm problemlerini iriin gelisgtirmenin ¢ok daha erken

agamalarinda dikkate almaya bagladiklarim gostermektedir.

Diger yandan daha o6nce ¢ok olagan iistii durumlar diginda isletmelerin
genellikle maliyet planlarindaki hedef maliyetlere ulasabildiklerine inamilirken,
arastirma kapsamindaki isletmelerin yalmzca % 62’sinin ancak % 90’lar
diizeyinde bir hedef maliyetlere ulagma oranma sahip olabildiklerini, hedef
maliyetlerini % 100’e yakin gergeklestirebildiklerini beyan eden isletmelerin

oraninin ise ancak % 11 diizeylerinde oldugu tespit edilmistir.

Japon igletmeleri arasinda hedef maliyetleri belirlemede en ¢ok tercih edilen
metodun kombinasyon metodu (% 56,6) oldugu belirlenmigtir. Toplama yontemi
(% 23,6) ikinci sirada gelirken ¢ikarma yonteminin (% 19,8) en az tercih edildigi
anlagiimaktadir. Hedef maliyetlerin saptanmasinda ¢ikarma yontemlerinin
(6zellikle “market into company” metodunun) hedef maliyetlemenin yalin
halini olusturdugu iddiasina karsin, ¢ikarma esasina dayali yontemlerin Japon

isletmeleri arasinda bu kadar disik bir kullamm oramina sahip olmasi, dogrusu
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sasgirticidir. Batili kaynaklann bir gogunda ¢ikarma metodu hedef maliyetlerin
hesaplanmasinda tek yol veya metod olarak gegerken, Japonya’da bunun boyle

olmadig1 apagik goériilmektedir.

Horvath, Seidenschwarz ve Sommerfeldt, 1993 yilinda, Japonya seyahatleri esnasinda
¢ok sayida Japon isletmesini ziyaret edip bilgi almiglar ancak g¢ok azinda belirgin bir
yonetim muhasebesi (controlling) kurumunun oldugunu gérmiglerdir. Fakat tiimi i¢in
tespit ettikleri ortak nokta, isletme galisanlanimin tiimiintin yiiksek bir maliyet bilincine
sahip olduklaridir. Caliganlarin yitksek maliyet bilincine sahip olusu gigli bir takim
calismasi mentalitesi ile Dbirlesince yo6netim muhasebesinin  isletme iginde
kurumsallagmasina olan gereksinimin derecesi 6rnegin Alman igletmelerine oranla gok
daha disik diuzeylerde kalmaktadir. Diger yandan Japon igletmelerinde genel olarak
“bezelye sayan” isletmeciler ile “fildisi kulesinde g¢aligan” mithendislerin olmadig,
dolayisiyla bu iki taraf arasinda herhangi bir ¢atigmamn yasanmadigt vurgulanmaktadir.
Aksine bir yanda bir ¢ok yonetim muhasebeci (controller) zaten miihendis olup
kendilerini “maliyet miihendisi (cost engineers)” olarak ifade ederlerken, diger yanda
igletmeciler mesleki kariyerlerinin daha bagindan itibaren igletmenin tim fonksiyon ve
departmanlannda bir rotasyona tabi tutulmaktadirlar. Bu sekilde kazamlmg bilgi ve
tecriibeler departmanlar arast siirtiisme ve gatigma tablolanmin ortaya ¢ikmasina izin

vermemektedir.

Hedef maliyetleme uygulamalarma iligkin olarak Japonya i¢in bir ¢ok ampirik aragtirma
mevcut iken diger ilkeler i¢in 6zellikle Amerika ve Almanya igin aym durum soz
konusu degildir. Bununla beraber “Fortune” dergisi Amerika’da hedef maliyetleme
uygulamalarina iligkin bir aragtirma yapmig ve bazi Amerikan isletmelerinin dar
kapsamda Japon igletmeleriyle benzer teknikleri kullandiklarimi tesbit etmis, ancak
aragtrma kapsamindaki igletmelerden hi¢ birinin bunu Japon isletmeleriyle aym
yogunluk ve fedakarlikta uygulamadiklarim ortaya gikarmustir. Amerikan kaynaklarinda
daha ¢ok Amerikan yonetim muhasebesi felsefesi ile Japon yonetim muhasebesi

felsefesi kargilagtirilmakta ve islenmektedir.
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Howell ve Sakurai, Amerikan igletmelerinin bir ¢ogunda, her ay maliyet biit¢elerinde
meydana gelen en ufak bir sapmamn bile tizerinde duruldugu, analiz edilerek bunun
neden veya nedenlerini ortaya koymak i¢in ¢ok fazla zaman harcandifi tespitini
yapmaktadirlar. Oysa Japon isletmelerinde bu yapilmamakta, gegmise doniik analizler
yerine gelecege odaklamlmakta ve her zaman iiriin ve proses maliyetlerini azaltic1 yollar

aragtiriimaktadir.

Japon isletmeleri, galisanlanim yiiksek bir maliyet bilincine sahip kilabilmek igin, tiim
isgorenlerinin ginlitk yaptiklan iy ve hizmetlerin igletmenin bagansindaki kilit rolii
kavramalarina/anlamalanina yonelik ¢alismalar igindedirler. Ornegin bunun igin her bir
¢alisanin kolayca anlayabilecegi tiirden ¢ok sayida gostergeler hazirlamaktadirlar. Buna
kargin Amerikan isletmeleri yogun bigimde daha g¢ok higbir isletme ¢aliganimn
anlamayacagi veya yapti§1 ginlik isiyle ilgisi olmayan finansal gostergelerle

ugragmaktadirlar.

Hedef maliyetlemeyi uygulayan Japon isletmelerinde, iiriin geligtirme siirecinin erken
asamalaninda, Uriin hedefleri ile maliyet hedeflerinin uyumunun saglandifi yogun bir
takim c¢aligmasi s6z konusudur. Buna kargin Amerikan igletmelerinde ise daha gok
ardigk  bir yaklagim izlenmektedir. Oyle ki gelistirilen iriin miihendislik
caligmalarindan pazarlamaya kadar bir departmanin duvan {izerinden &biir departmana
atthr adeta. Diger yandan Japon igletmelerinde y®netim muhasebecisi yalmz hedef
maliyetleme ekibinin bir iyesi degil, kismen bagkamdir ayni zamanda, buna kargin
Amerikan isletmelerinde ise iriin erken agamalar ile yonetim muhasebesi (controlling)
arasinda hi¢ baglant1 yok gibidir ve igletmede muhasebeciler genellikle iiriin gelistirme
siirecine katilacak son kisilerdir. Dolayistyla burada yonetim muhasebesinin katkisi
olup bitenleri hesapsal olarak gozden gegirmekle sl kalmaktadir. Muhasebeciler,
“tirtin kaga mal olmahdir?” kararinda pay sahibi olmak yerine, “iiriin kaga mal oluyor?”

sorusunu raporiamaktadirlar.
Sakurai ve Keating, Amerikan yonetim uygulamalanndaki degigim ve gelisimler

konusunda kontrole dayali yonetim ile yénteme dayali yonetim olmak tzere iki kargi

yaklasimdan s6z etmekte ve ilkine faaliyete dayahi maliyetlemeyi, ikincisine ise hedef
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maliyetlemeyi ornek gostermektedirler. Faaliyete dayahi maliyetleme Amerikan
isletmelerinde yaygin bigimde kullamm alam bulurken, hedef maliyetleme igin aym
seyleri sdylemek mimkiin gorinmemektedir. Japon igletmelerindeki durum ise bunun
tam tersi olup, hedef maliyetleme yaygin bigimde kullanirken, faaliyet tabanh
maliyetleme hemen hi¢ yoktur. Bu ilgisizliin kismen de olsa nedeni, Japon
yoneticilerin kontrole dayali yonetim anlayigindan ziyade yonteme dayali yonetim

yaklagimum oncelikle tercih etme egiliminde oluglarindan kaynaklanmaktadir.

Her ne kadar hedef maliyetleme Amerika’da, faaliyet tabanli maliyetleme ise
Japonya’da hak ettikleri deferi heniiz bulamamiglarsa da, gelecekte her ikisinin yaygin
bicimde kullamlacagina iliskin isaretler vardir. Son wilarda iki ilkenin yazarlan
kargihkli konulara el atmaya baglamiglardir, Ornegin Harvard’in iinlit profesorlerinden
Robin Cooper, 1994 yilinda, “Harvard Business School”’da hedef maliyetleme konulan
tizerine dort adet “vaka analizi” (Komatsu, Nissan Motor Company, Olympus Optical

Company ve Isuzu Motors) ¢aligmast yayinlamigtir.

Almanya’daki uygulama temsilcileri ile hedef maliyetleme uygulamalan konusunda
gorusiilecek olursa bunun yeni bir sey olmadiim ve hedef maliyetlerle ¢ok uzun
zamandan beri caligildigint ifade edeceklerdir. Uygulamalar yakindan incelendiginde
ise, gercektende isletmelerde hedef maliyet biyiikliiklerinin  tammlandiklan
gorilecektir. Fakat burada maliyet hedefleri daha ¢ok igletmenin mevcut yapisi esas
alinarak yahn yapilabilirliklerine/gergeklestirilebilirliklerine  gore belirlenmektedir.
Diger bir husus ise ilke olarak maliyet hedefinin yalmzca toplam Uriin dizeyinde
birakilmas1 ve ¢ok gerekirse sadece baz iiriin ana bilesen pargalar diizeyinde bir
aynnmlanmanin yapiliyor olmasidir. Anlagilacafi tizere aslinda misteriler tarafindan
yapilan fonksiyon deger takdirlerine dayali olarak belirlenmesi gereken ana parga

maliyetleri, buna gore belirlenmemektedir.
Diger yandan Nissan’min Sunderland’daki Ingiliz yavru igletmesi, hedef maliyetlemenin

Avrupa ¢evrelerinde bagarih uygulamalarimn temelde olanakli oldugunu ispat

etmektedir. Nitekim bu isgletmede, Japon isletmelerinde oldugu gibi hammadde
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saglayicilar ile vakitli maliyet anlagmalari imzalanmaktadir ve maliyet agisindan ciddi

avantajlar saglanmaktadir.

Hedef maliyetlemenin hemen hemen yerli ve yabanci biitiin kaynaklarda, 1960-1970’li
yillarda Japonya’da ortaya ¢iktifi, hatta ilk olarak bazi kaynaklara gore 1963 yilinda
diger baz1 kaynaklara gore ise 1965 yilinda Japon otomotiv firmasi Toyota tarafindan,
bir sene sonra 1966 yilinda ise Nissan tarafindan uygulanip gelistirildigi, ozellikle
1970°li yillarda yaganan ilk “Petrol Krizinin” enerji giderlerini yiikseltmesi nedeniyle
firmalarin agin maliyet baskisi altinda kalmalari ve rekabet kabiliyetlerini kaybetmeleri
dolayisiyla o yillardan sonra Japon firmalan tarafindan yaygin bigimde kullanilmaya
baglandii ve daha sonra basta AB.D. ve Almanya olmak uzere difer Avrupa
iilkelerinde de yaygin bigimde kullanilmaya baglandif ifade edilmektedir. ilk Japonlar
tarafindan uygulamaya kondugu ve 1970°li yillardan beri orada kullanim alani buldugu
halde hedef maliyetlemeye iligkin temel fikrin Japon orijinli olmadig 6zellikle Alman
literatiriinde sik¢a vurgulanmaktadir. Daha 1920’lerde Henry Ford tarafindan, Ford
otomobilinin 1908’de piyasaya siiriilen “T — Modeli’nin gelistirilmesi ile ilgili olarak
yapilan agiklamalarda hedef maliyet yonetimine 1gik tutan ifadelerin kullamilmasi buna
ornek gosterilmektedir. Diger taraftan 1930’larda Volkswagen otomobillerinin
gelistirilmesinde de hedef maliyetleme yonetiminin kendini gosterdigi ifade
edilmektedir. Yine 1970°li yillarn sonlannda Almanya’nin Bielefeld sehrindeki
konfeksiyon imalatgilarinin (Seidensticker Firmasi) gomlek tretiminde izledikleri yol

hedef maliyetleme yonteminin tipik bir 6rnegini sergilemektedir.

Diger yandan Japon maliyet muhasebesinin 2. Diinya Savag siralarinda agirlikh olarak
Alman muhasebe sistemlerinin etkisinde oldugu ancak savastan sonra Amerikan sistem
ve tekniklerinin Japon maliyet muhasebesi teori ve uygulamalarinda giderek &nem
kazanmaya basladifi ifade edilmektedir. Nitekim bu gelismelerin bir sonucu olarak
hedef maliyetleme, bazi kaynaklarda, 1947’lerde Amerika’da Lawrence D. Miles
tarafindan ortaya atilan “deger miihendislii (value engineering)” uygulamasinin
gelistirilmig bir sekli olarak da ortaya konmaktadir. Ansari ve Bell, “Japon endiistri
isletmeleri deger miihendisligi ad: verilen basit Amerikan distincesini (fikrini) alip

dinamik bir maliyet diigirme ve kar planlamasi sistemine donistirmaslerdir”
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saptamasiu yapmaktadirlar. Boylece hedef maliyetlemenin yepyeni bir yaklagim
olmadif), yalmzca maliyet yonetiminin varolan araglarim (6rnegin deger analizi,
maliyete gore dizayn gibi) isletmenin bir biitiin olarak pazar taleplerini kargilayabilme

gereksinimi gergevesinde bir araya getirdigi ve koordine ettigi ifade edilmektedir.

Bugiin gelinen noktada ise hedef maliyetlemeye olan ilgi biyiktir ama yontemin
uygulanmas: samldif1 kadar kolay degildir. Ayrica literatiir ve uygulamalar dikkatlice
gozden gegirildiginde yontemin gerek tammlanmasinda ve anlagilmasinda gerekse
uygulanmasinda bir birliktelik saglandiim sdylemek pek miimkiin degildir. Daha
ziyade her isletmenin hedef maliyetlemeyi kendi i¢ yapisina ve iginde bulundugu dis
gevre kosullarma gore yorumlaylp wuyguladifi izlenmektedir. Bu ise hedef
maliyetlemenin teorik yapisin olugturulmasi ve anlagiimasim giglestirmektedir. Bir
gok farkli uygulama ile beraber bu uygulamalar incelendiginde hemen bir ¢ogunda
hedef maliyetlemenin temel yetersizlik ve sorunlarinin hedef maliyetin saptanmasi ve
gerceklestirilmesi asamasindan daha ¢ok birinci sirada hedef maliyetlerin ayrimlanmasi
agamasinda ortaya ciktifi dikkati gekebilecektir. Bu ise olagan ve beklenen bir
durumdur. Ciinkii maliyet tahmin etme, maliyet hedefleri belirleme ve bu hedefleri
gergeklestirmeye caliymak yeni bir sey degildir. Hedef maliyetlemede isletmeler igin
asil yeni olan miusteri beklenti veya isteklerinin onlarin verdigi islevsel ve finansal
onem ve degere orantih olarak uriiniin detaylarina kadar yerlestirilmeye galigiimasidir.

Bu nedenle problemlerin ¢ogu s6z edilen dekompozisyon asamasinda toplanmaktadir:

e Hedef maliyetlemede miisteri isteklerinin belirginlestirilmesi oénemli bir sorun
teskil etmektedir. Her seyden o6nce dogru diriist (kapsamli) bir pazar
aragtirmasina dayanmayan baglangig verileri yanls kararlann alinmasma ve
isletmeye ¢ok pahaliya mal olmasina neden olabilir. Hedef miisterilerin iiriinde
aradiklan subjektif ozellik ve fonksiyonlar ile bunlann goéreli énemlilikleri ana
kitlenin beklentilerini yansitmaktan uzak olabilir. Aragtirmamin kapsamu kadar
yapisi da 6nem arz etmektedir. Dogru ve gerekli olmayan sorularla dogru ve
gerekli bilgiler edinmek olanaksizdir. Bununla beraber gok kompleks tiriinlerde,

parga sayist binleri — on binleri bulan uriinlerde veya ¢ok ileri teknolojik
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bilegenlerden olusan iiriinlerde ortalama bir miigterinin beklenti ve diigiincelerini

dogru bigimde 6grenmek neredeyse imkansiz gibidir.

Yukarida ifade edilen konularda sorun gikmasa bile bu siibjektif verilerin Uriin
fonksiyonlarina ve bu fonksiyonlan yerine getirecek olan lirin ana bilesen ve
paralarma  oransal  olarak  dagitiminda  yine  siibjektif  olarak
gergeklestirilmektedir. Bir uzman ekip tarafindan gergeklestirilen bu iglemde
inisiyatif tamamen o kadronun elindedir. Hangi ozellik veya fonksiyonlanin
hangi Griin ana bilegen ve pargalarinca hangi oranlarda kargilandifi tamamen
uzmanlarnin bilgi ve deneyimlerine dayanarak kendi kafalarindan verdikleri
rakamlardan olugmaktadir. Buna gore sonugta olusturulacak bir hedef maliyet

endeksinin giivenilirligi tartigma konusu olabilir.

Uzun iriin geligtirme zamani, pazar karmagikligi, fonksiyonlar arasi gatigma,
isgoéren ve tedarikgilere hedef maliyete ulagmak igin yapilan baskinin yarattig
stres ve hatta igten kopma hedef maliyetlemenin temel problemleri arasinda
sayilmaktadir. Ornegin, isletme hedef maliyete ulagmak igin tedarikgileri maliyet
diisiirmeye zorlarsa, bu baski isletme ve tedarikg¢ileri arasinda problemlerin
¢ikmasina yol agabilir. Bu durumun, ozellikle tedarikgi sayismin az oldugu
rekabet ortamlarinda veya igletmenin bilyiik oranda tedarikgilerin Uriinlerine
baglh oldugu hallerde igletme igin biiyilk bir sorun ¢ikarma olasihg yiiksektir.
Benzer sekilde, hedef maliyetleme siireci temelde ekip c¢ahismasina dayal
oldugundan, departmanlar arast igbirliginin az oldugu organizasyonlarda igletme

ici fonksiyonlar arast bir gatigmaya neden olabilir.

Cok yonli ve karmagik bir siireci icermesi nedeniyle uygulanmasi kolay
degildir. Hedef maliyetleme sisteminin kurulmasi uzun zaman ve maliyet
gerektirebilir. Belirlenen hedef maliyetlerin gok zor veya ¢ok kolay olmasi
durumunda; cahisanlarin motivasyonu bozulabilir veya g¢alisanlanin performans
veya verimliligi disebilir. Hedef maliyetler zamamnda realize edilmediginde
para ve zaman kaybina neden olabilir. Igletmelerin hedef fiyatla galigmas: Griin

tasarmu ve dizaymm kisitlayabilir. Uriinlerin geliim agamasinda fiyat ve
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maliyet disiirme igin yapilan uygulamalar esnasinda gegen zaman yiiziinden
triinlin pazara girmesi gecikebilir ve dolayistyla pazar firsatlarinin kaginlmasina
neden olabilir. Ayrica hedef maliyetleme ile birlikte uygulanmasi gereken diger
teknik ve uygulamalar konusunda gerekli tecriibe ve bilgi de, yeterli diizeyde
degilse, o zaman umulan sonuglarn alinamamasi ve uygulamanin bagarisiz

olmasi kaginiimaz olabilir.

o Hedef maliyetlemeye dahil edilen faktorlere iliskin yapilan tahminlerin dogruluk
derecesinin diiymesi ile beraber hedef maliyetlemenin de yarannin diigecegi
agiktir. Ozellikle, iiriin maliyetleri ile fiyatlarina ve uretim hacmine iligkin
tahminlerde bulunmanin zorlugu hedef maliyetleme sistemlerinin etkinligini
azaltmaktadir. Ornegin, yiksek gevresel belirsizlik; hedef fiyatlarn ve hedef

tiretim miktarinin tahmin edilebilmesini giiglestirebilir.

Yukarida amlan bu yetersizlik ve sakincalarina karsin hedef maliyetlemenin en énemli
yararimn, igletmeleri Grin gelistirme amaglanim kesin ve anlagiir bir bigimde
tammlamaya zorluyor olmast oldugu ifade edilebilir. Bununla birlikte hedef
maliyetleme aym zamanda isletmeleri, misterilerin tam olarak iriinden ne bekledigini
veya istedigini ve bunun igin hangi fiyati 6demeye hazir oldugunu da anlamaya
zorlamakta oldugu vurgulanmalidir. Diger bir istiin yoni ise, firmamn bitinine
yonelik hazirlanan maliyet ve kar planlamasi ile olan siki iligkisidir. Maliyetlere, tirin
dizayn siirecinin bir sonucu (giktis1) yerine bir girdisi olarak yaklagilmasim saglar ve

ayrica:

o Hedef maliyet isletmenin biitiin birimlerinin birlikte ulagmaya g¢aligtiklan bir
hedef oldugundan birimleri aym hedef dogrultusunda birlestirmeye yardimci
olur. Isletmede galisan herkes igin belirlenmis bir maliyet diigiirme hedefi olmast
¢aligan kisileri bu hedefe ulagmaya zorlar. Isletme iginden ve digindan igletmeye
mal ve hizmet sunanlara da maliyet azaltimi konusunda bask: yaparak

tiiketicilerin lehine bir durum yaratir.
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o Isletme biitgesinin hazrlanmasinda ve bununla ilgili hedeflere ulagmada
kolaylik saglar. Aynca malzeme gereksinimi planlamasina da (MRP) bir veri

tabam olusturur.

o Hedef maliyet uygun bir seviyede olusturuldugunda gahsanlan motive eder.
Ayrica uygun bir -hedef maliyet sistemi, bir rekabet araci olarak kullanilabilir.
Diger uygulama ve tekniklerle entegre caligarak, isletmeye onemli maliyet

tasarruflar saglayabilir.

o Tedarikgilerin ve tiketicilerin sistemde aktif bir roli vardir. Isletme
calisanlarinin ve misterilerin fikirlerine 6nem verilir, beklenti veya istekleri
muhakkak dikkate aliir. Hedef maliyetleme tiriinlerin istenen kalite ve

fonksiyonellikte tasarlanip iiretilmesini saglar.

Ozellikle son on yildir tzerinde yogun bigimde tartigilmaya baslanan hedef
maliyetleme, llkemizde de akademik giindeme girmistir. Ancak heniiz ne kavramsal
yapt yoniinden ne de uygulamaya yonelik sistem tasanmi yoniinden yeterince
incelendigini ve tartigildigimi soylemek olanakli gériinmemektedir. Dolayistyla konunun
oncelikle akademik ¢evrelerce isletmelerimizde uygulanabilir bir olgunluga
ulastirdmas: gereklidir. Hedef maliyetleme ile ilgili galismalarin sayis1 arttinlmal farkh
sektorlerdeki uygulamalanina iliskin c¢alismalara baglanmahdir. Ozellikle bu ¢aligmada
ortaya konan yetersizlik ve sorunlanna iligkin $zgiin ¢alismalar yapilabilir. Daha
onemlisi hedef maliyetleme ile birlikte kullalabilecek diger uygulama ve tekniklerin
her biri esasinda ayr birer aragtirma konusu niteliindedir. Maliyet ve yonetim
muhasebesi alaminda ozellikle hedef maliyetleme agisindan gelecekte su bashklar

altinda ¢aligilmak onem arz edebilir:

e Hedef Maliyetleme ve Faaliyet Tabanli Maliyetleme; Birlikte Kullanim
e Hedef Maliyetleme ve Yasam Donemince Maliyetleme

e Hedef Maliyetleme ve Tam Zamaninda Uretim

e Hedef Maliyetleme ve Balanced Scorecard

¢ Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme
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e Hedef Maliyetleme ve Kalite Maliyetleme

e Hedef Maliyetleme ve Teknoloji Muhasebesi

e Hedef Maliyetleme ve Cevre Muhasebesi

e Hedef Maliyetleme ve Kalite Fonksiyon Agilimi

Isletmelerimizin kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri gelismelere ayak
uydurabilmelerine baghidir. Maliyet yonetiminde, faaliyet tabanli maliyetleme, mamul
yasam donemi boyunca maliyetleme, gibi yontemlerin yaminda iriin maliyetlerinin
pazara yonelik olarak yonetimini ifade eden hedef maliyetleme yontemini de
uygulamalari, isletmelerimizin stratejik olarak daha huzli ve isabetli kararlar almalarma
ve rakip isletmeler kargisindaki pozisyonlarim giiglendirmelerine yardimer olabilecektir.
Ancak hedef maliyetleme her geyden énce bir yonetim felsefesini ifade ettiginden
tilkemizde ancak ¢ok basit veya salt kantitatif diizeyde uygulanabilecegi ileri
sirilmektedir. Bu ¢aliymada ortaya konan yapistyla ele alindiginda biyiik oranda
dogruluk pay: bulunan bu goériige ragmen sonugta uygulamaya déniik olarak ozellikle

endiistriyel igletmelerimize su somut 6neri getirilebilir:

Isletmelerimizin hedef maliyetleme ve diger maliyet yonetimi tekniklerini er ya da geg
az ya da ¢ok uygulamak durumunda kalacaklar giinler ¢ok uzak degildir. Bu nedenle
bir an énce bu konularla ilgili ¢aligmalara baslanmali ve biraz daha duyarh olunmaya
caligiimalidir, Igletme igin bir durum degerlendirilmesi yapilmali, maliyet yonetimi ile
ilgili gereksinimleri belirlenmeli, uygulanacak sistem ve teknikler tartigilarak fayda-
maliyet analizleri gercevesinde karara baglanmalidir. ESer hedef maliyetleme
uygulamasina karar verilirse bu o6ncelikle pilot bir ¢alisma geklinde baglatilmali ve
uygulama sonuglann dogrultusunda daha sonra kapsamu genigletilmelidir. Ancak bu
esnada mutlaka bu konulardaki uzman kisilerin deneyim, goriis ve diigiincelerine
miiracaat edilmeli, ¢calismalar onlarin denetiminde yiiritilmelidir. Aksi takdirde istenen
veya beklenen fayda ve sonuglara ulagilamayabilir. Kisaca itk adim dogru atilmaz ise

son adim hedefin uzagina diigebilir.

Sonug olarak sunu diyebiliriz ki; bugiin ige donitk bir yaklagm sergileyen yonetim
muhasebesi gelecekte pazar tarafindan yonetilmek durumunda kalacaktir. Ciinkil
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bugiiniin rekabet avantaji saglayan stratejileri artik tiretim teknigi veya verimlilikte degil
pazardadir. Bu yiizden artik bir ¢ok igletme karar vermeye iligkin verilerini muhasebe
departmanindan ¢ok pazar yerine gevirmektedir. Bunun nedeni ise kendilerini stirekli
gelistirmek ve bilyiimek istemelerinden kaynaklanmaktadir. Nitekim hedef maliyetleme

de aym1 zamanda igletmeyi siirekli gelismeye zorlayan dinamik bir stire¢ olma o6zelligine

sahiptir.
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OZGECMIS

Ahmet Vecdi CAN, 11.05.1974 tarihinde Ankara’da dogdu. 1977 tarihinde babasimn
gorevi dolayisiyla Almanya’ya gitti ve itk 6frenimini Almanya’da tamamladi. Daha
sonra Tiirkiye’ye donerek. Ortaokul ve Liseyi memleketi olan Sakarya’da bitirdi.

1991 yihinda Adapazan Atatiirk Lisesi’nden mezun olduktan sonra aym yil Karadeniz
Teknik Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Bolimii’nii kazandi.
Trabzon’daki tahsiline bir yil devam ettikten sonra bir yil kayit dondurup Almanya’ya
giden yazar, Kiel sehrindeki Christian — Albrecht Universitesine kayt oldu ve
Ogrenimine bir yil burada devam etti. Ailevi nedenlerden dolayr tekrar Turkiye’ye

dondi ve dgremine kaldigt yerden devam etti.

1996 yilinda Karadeniz Teknik Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Iletme
Boliimi’nden “Isletmeci” tinvam ile mezun oldu. Aym yil Sakarya Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisi Yiiksek Lisans Programmna girdi. 1998 yilinda “Cevre Muhasebesi”
isimli yiiksek lisans tezi ile “Muhasebe — Finansman Bilim Uzmam” {invam alan ve
aynt yil aymi iniversitenin Doktora Programina giren yazar, halen Sakarya Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana Bilim Dah, Muhasebe — Finansman Bilim Dal,

Doktora Programi ¢grencisidir.

Universite hayatindan sonra kisa bir siire ticaret ile ugragan yazar, 1997 yiinda aym
enstitiiye Aragtirma Gorevlisi olarak atandi. 1999 yihnda ise aym Gniversitenin Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Boliimii, Muhasebe ve Finansman Ana Bilim
Dal’'na atanan yazar halen bu gorevini siirdiirmektedir. 2001 — 2002 Ogretim
déneminde bir yil siire ile Almanya’mn Hamburg Universitesi’nde bilimsel arastima ve
incelemelerde bulunmak (zere gorevlendirildi. Bu gorevlendirilmesine iligkin olarak
kendisine, ¢aligmalarim tamamlayabilmek iizere 4 ay daha ek siire verildi. 1 Nisan 2002
tarihi itibariyle yurt igindeki eski gorevine tekrar geri dondii.

Evli ve gocuksuz olan yazar iyi diizeyde Almanca ve orta diizeyde Ingilizce bilmektedir.
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