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OZET

Gliniimiizde yasanan degisim gerek isletmeleri gerekse de onlarin yasam
alanlarim ve gevrelerini cok yonlii olarak etkilemektedir. Hizla artan kiiresel rekabet
ve teknolojik degisim, Oncelikle isletme ici bakis acisinin yetersizligi ve isletmelerin
dis cevresini de esas alan yeni isletme yonetimi yaklasimlarinin gerekliligini ortaya

cikarmustir.

Ozellikle isletmeler i¢in bilginin degerinin artmasinin yani sira bilginin elde
edilmesi kadar bilginin kullanilmas1 da bir o kadar 6nem tagimaktadur. Isletmeler igin
cevreden edinilmis bilgilerin yaninda isletme ici bilginin olusmas1 ve kullanilmasi
daha da fazla 6neme sahiptir. Ciinkii isletmeler 6liimciil rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek i¢in piyasaya ayak uydurmak zorunda kalacak ve kendi i¢ yapisini da bu
dogrultuda yenileyecek, iiretim ortamlarini, metotlarin1 ve yonetim anlayiglarini

degistirmek durumunda birakacaktir.

Yogunlasan rekabet, genellikle diisiik fiyat (maliyet), yliksek kalite ve daha
fazla mal ve hizmet cesitlemesini zorunlu kilarak, miisteri tatmini gibi n plana ¢ikan
faktorler muhasebeyi isletmeler i¢in isletme yOnetiminde kayit diizeni olmaktan
cikararak, gelecege yonelik plan ve stratejilere de 151k tutan, yol gbsteren, daha da
onemlisi ileriye doniik ortaya cikabilecek cesitli yonetim gereksinmelerine duyarl
bir ara¢c konumuna getirmistir. Bir baska yoniiyle bu durum isletmelerin kar
marjlari diisiirerek yonetim kararlarinda dogru mamul maliyetlemesinin ve maliyet
kontroliiniin dnemini artirmig, maliyet muhasebesi sistemleri ise bu yogun kiiresel
rekabet ortaminda degisen yonetim anlayiginin ihtiya¢ duydugu bilgileri iiretmede
yetersiz kalmistir. Bu noktada yeni iiretim anlayisinin ihtiyacina uygun geleneksel
maliyet muhasebesinden elde edilen bilgilerden daha kapsamli ve bazi durumlarda
tamamen farkl tiirden bilgi iireten ve daha az maliyetle daha fazla deger yaratabilen,
giiniimiiz ileri tiretim ve kiiresel rekabet ortamina 6zgii maliyet yonetimi yaklagimi
ortaya cikmistir. Bu yaklasim, firma stratejisinin on planda tutulmasi diistincesiyle

biitiinleserek stratejik maliyet yonetimi yaklasimina onciiliik etmistir.
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Uretim maliyetlerinin iiriiniin planlama ve dizayn asamasindan baslayarak
sistemli bir sekilde diisiirme islemini ifade eden Hedef Maliyetleme ve mamullerin
tiretim agamasindaki maliyetlerini kiigiik ve sik adimlarla yavas yavas, zamana
yayarak azaltmayr amaclayan Kaizen Maliyetleme stratejik maliyet yonetimi
yaklasimlari1 arasinda yer almaktadir. Birlikte ele alindiginda bu iki teknik,
maliyetleri liriin yasamiyla yoneten bir toplam maliyet yonetim sisteminin temelini

olustururlar.

Arastirmada Oncelikle Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme yontemleri
ve aralarindaki iligki teorik agidan incelenmis, daha sonra iki yontemin birlikte
uygulanabilirligine yonelik olarak Canakkale Onsekiz Mart Universitesi'ne bagli

bulunan Dardanos Yerleskesi Sosyal Tesisleri’nde bir uygulamaya yer verilmistir.
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ABSTRACT

Changes that occur today affect businesses and their settings
multidimensionally. Increased global competition and technological transformations
have brought forward the need to adopt new business management approaches that
primarily consider the insufficiency of inward thinking and take business

surrounding into account as well.

Besides the value increase of information, obtaining and using it also crucial
for businesses. Moreover, further to the information acquired from business settings,
formation and structuring of information within businesses themselves are more
important for businesses. Because businesses will have to change their management
methods and understandings, renew its inner structure and will have to adopt itself to

the market in order to survive in deadly competition environment.

Intensified competition and factors that bring forward customer satisfaction
such as low price (cost), high quality and more range of goods and services have
changed the nature of accounting as book keeping into a new tool that guide and help
businesses forecast their future strategies and plans and more importantly a tool that
is sensitive to future needs of management. From a different point, changing
business settings have led to the decrease of profit margins of businesses and
increased the importance of direct goods costing and cost controlling in management
decisions. Cost accounting systems have become inefficient in providing necessary
information that the management demanded. At this point a new cost management
approach suitable to today’s developed production and global competition
environment have come into existence that responds to the new production approach
and provide information that is more comprehensible than traditional cost accounting
information and create more value by causing less cost. This approach pioneered
strategic cost management approach by taking into consideration the idea to have

business strategy in the forefront.
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Among others, target costing that refers to decrease of production costs
starting from the planning of design a product systematically and Kaizen Costing that
refers to decreasing of product costs during production process by minor, frequent
steps and slowly in time are known as strategic cost management approaches. Taken
together, these two techniques form the basis of a total cost management system that

controls costs by product life cycle.

In the study, first target costing and Kaizen costing methods and the
relationship between them have theoretically been examined. Later, towards the
applicability of these two methods together, an implementation of these two methods
that was conducted in Dardanos Social Facilities of Canakkale Onsekiz Mart

University has been given.
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Xvi

ONSOZ

Giiniimiizde yasanan kiiresel rekabet ortaminda isletmeler ayakta kalabilme
noktasinda dogru mamul maliyetlemesi ve maliyet kontroliine ihtiyag
duymaktadirlar. Bu ihtiyaglarinin karsilanmasinda geleneksel maliyet muhasebesi
yontemlerinin yetersiz kaldig1 liretim ¢evresinde tartisilir olmus ve bu yontemlere
alternatif olabilecek yeni yontemlerinin arayisma girisilmistir. Isletmelerin dogru
maliyet bilgisine ulasabilmesi icin stratejik maliyet yonetimi kapsaminda gelistirilen

yaklagimlarindan Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme on plana ¢ikmaktadir.

Calismaya konu edilen Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme,
isletmelere bugiiniin dizaym ile gelecegin maliyetlerinin diisiiriilmesinde ve kontrol
edilmesinde yardimci olmakta ve maliyetleri iiriin yasamiyla yoneten bir toplam
maliyet yOnetim sisteminin temelini olusturmaktadir. Bu baglamda her iki

yonteminin birlikte uygulanabilirli§ine yonelik bir calisma yapilmistir.

Arastirmada Oncelikle geleneksel maliyet sistemi ve bu sistemi biitiinleyen
yaklagimlarla birlikte bu yaklasimlar1 yetersiz kilan faktorlere yer verilmistir. Bu
yaklasimlarin yetersizliklerine yapilan elestiriler neticesinde gelistirilen maliyet
yonetimi ve maliyet yonetimini biitiinleyen yaklasimlar ve stratejik maliyet yonetimi
konular1 incelenmistir. Daha sonra c¢agdas maliyet yonetimi yaklasimlarindan
Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme yontemleri ayrintili olarak irdelenmistir.
Son boliimde ise her iki yontemin birlikte uygulanabilirligine iliskin bir 6rnek

uygulama yapilmistir.

Arastirmam siiresince destegini esirgemeyen degerli hocalarimdan, Yrd. Dog.
Dr. Osman ULUYOL, Yrd. Doc¢. Dr.Giilgiin ERKAN Yrd. Dog¢. Dr. Nilsun
SARIYER ve Arastrma Gorevlisi Dr. Ismail ELAGOZ’ e, bu calismamn alt
yapisinin olusturulmasinda yardimer olan biitiin hocalarima ve yasamim boyunca
yanimda olan, hi¢bir yardimi esirgemeden ve belki de benim kadar canla basla

calismaktan yilmayan aileme ve dostlarima sonsuz tesekkiir ve saygilarimi sunarim



GIRIS

Teknolojik gelismeler, bilgisayar destekli iiretim, iiretimde otomasyonun
artmasi nedeniyle ileri liretim teknolojilerinin kullanilmasi yeni yonetim ve iiretim
yaklagimlarinin uygulanmasi, ozellikle Japon isletmelerinin etkisiyle maliyetlerin
diisiiriilmesi, kalitenin yiikseltilmesiyle ilgili olarak gerek {ilkeler gerekse de
isletmeler arasindaki rekabetin yogunlagsmasint ve yeni bir iiretim ortaminin
olusmasmma neden olmustur. Bu yeni iiretim ortaminda, isletmelerin basar1 ve
karliliklarm artmasinda belirleyici olan, bunlarin yeni teknolojilere yaptiklar1
yatirimlar ve bu teknolojileri olmas1 gerektigi gibi kullanabilmeleridir. Yeni tiretim
ortaminda teknoloji, giiniimiizde en ©nemli rekabet silahi olarak goriilmektedir.
Ciinkii bu siirekli degisen yeni ortam, iiriin ¢esitliligini artirmay1 gerekli kilmais, iiriin
hayat siiresi kisalmig, iiriin maliyet yapilarin1 degistirmis ve iiretim isletmelerinin
daha fazla esnek yani mevcut ortama gore degigsmeyi basarabilen bir yapiya sahip
olmalarimt gerekli kilmistir. Az cesitte mamullerin kiitle {iretimi yerine ¢ok cesitli
mamuliin daha kii¢iik partilerde kisa zaman araliklarinda iiretimine geg¢is yapilmistir.
Uretim sistemlerindeki bu degisimin ortaya cikardi§1 yeni yapi esnek iiretim

sistemlerini 6n plana ¢ikarmistir.

Yeni iiretim teknolojileri arasinda yer alan otomasyon, maliyet ve yonetim
muhasebesini etkileyen en Onemli teknolojik gelisme olmugstur. Emek yogun
liretimden sermaye yogun iiretime Onemli Olgiide gecisle birlikte yeni tretim
ortamlar1 makinelesmenin maksimum, emegin ise minimum oldugu iretim
sistemlerini kullanmaktadir. Bu degisimin etkilerinden bir tanesi de maliyet
unsurlarinda meydana gelen degisimdir. Otomasyonun etkisiyle direkt iscilik

maliyetlerinde 6nemli olciide diisiisler meydana gelmistir.

Yasanan bu degismelere paralel olarak bugiiniin karmasik {iretim ortaminda,
20. ylizyilin basindaki iiretim ve rekabet ortamina gore gelistirilmis olan geleneksel

maliyet yOnetim sistemlerinden elde edilen maliyet bilgileri gercegi



yansitmayabilecegi gibi bu bilgilere dayamilarak alinacak kararlar da yanhs
uygulamalara neden olabilecektir. Bu nedenle, ileri liretim ortamlarinda geleneksel
maliyet yonetim sistemleri yerine, ileri iiretim ortamlarina uygun maliyet yonetim
sistemlerini olusturarak, bu sistemlerden elde edilecek daha gercek¢i maliyet bilgileri
sayesinde kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin daha dogru kararlar almasina
yardimc1 olunmasi gerekmektedir. Bu noktada yeni iiretim anlayisinin ihtiyacina
uygun geleneksel maliyet muhasebesinden elde edilen bilgilerden daha kapsamli ve
bazi durumlarda tamamen farkl tiirden bilgi iireten ve daha az maliyetle daha fazla
deger yaratabilen, giiniimiiz ileri iiretim ve kiiresel rekabet ortamina 6zgii maliyet
yonetimi yaklagimi ortaya cikmistir. Bu yaklasim, firma stratejisinin 6n planda
tutulmasi diisiincesiyle biitiinleserek stratejik maliyet yonetimi yaklasimina onciilitk

etmistir.

Isletmelerin dogru maliyet bilgisine ulasabilmesi icin maliyet yonetimi
kapsaminda gelistirilen yaklasimlar igerisinde Hedef Maliyetleme ve Kaizen
Maliyetleme yaklasimlar1 yer almaktadir. Bircok firmanin maliyet yapisinin
otomasyonun etkisiyle degisime ugramasi ve buna bagli olarak da kisa donemde
daha fazla sabit maliyetin dogmaya baslamas1 ve farklilasan tiiketici ihtiyaglarimi
karsilamaya yonelik olarak ¢ok degisik iirlinlerin iiretilmesi ihtiyacinin dogmasi ve
miigteri ihtiyaclarinin  karsilanmasi noktasinda pazara c¢ok cesitli {driinler
sunulmasidir. Bu gelismede beraberinde iiriin yasam dongiisiiniin kisalmasima yol
acmis ve kisalan yasam dongiisiinde planlama ve dizayn asamalarmi, maliyet
yonetimi acisindan ¢ok Onemli bir hale getirmistir. Bunun temel nedeni de
maliyetleri diisiirme noktasinda, {iriin hayat dongiisiiniin ilk asamas1 olan planlama
ve dizayn asamalar1 sonraki asamalara gbre daha fazla olasiligi biinyesinde
bulundurmasidir. Iste bu noktada iiretim maliyetlerinin iiriiniin planlama ve dizayn
asamasindan baglayarak sistemli bir sekilde diisiirme islemini ifade eden Hedef
Maliyetleme 6n plana ¢ikmakta fakat maliyet azaltim ¢aligmalart mamuliin iretimi
sirasinda da devam etmektedir. Bu agamada siirdiiriilen siirekli iyilestirme ve maliyet
azalim c¢aligsmalar1 ise Kaizen Maliyetleme olarak adlandirilmaktadir. Hedef
Maliyetleme {iriiniin gelistirilmesi ve dizayn asamasinda etkin bir maliyet yonetimi

saglamaktadir. Kaizen Maliyetleme ise Ozellikle yiiksek teknolojinin kullanildigi



Japon oto {ireticileri tarafindan iiretim asamasinda maliyetleri diistirmek amaciyla
kullanmilmaktadir. Kaizen Maliyetleme, hedef bir maliyetin belirlenmesi ve bu
maliyetin basarilmasi i¢in iiretim islemlerinin siirekli iyilestirilmesi siirecini ifade
etmektedir. Birlikte ele alindiginda bu iki teknik, maliyetleri {iriin yasamiyla yoneten

bir toplam maliyet yonetim sisteminin temelini olustururlar.

Calismanin birinci boliimiinde maliyet ve maliyet sistemlerine bu baglamda
geleneksel maliyetleme sistemlerinin kapsami ve simiflandirilmasina, teknolojik ve
ekonomik degisimin maliyet ve yOnetim muhasebesi sistemlerine etkilerinin

incelenmesi yer almaktadir.

Ikinci boliimde oncelikle genel olarak maliyet yonetimi incelenmis daha
sonra maliyet yOnetim sistemleri, stratejik maliyet yonetimi, maliyet ydnetimini

biitiinleyen maliyetleme yaklagimlari ele alinmistir.

Uciincii  boliimde ~ stratejik maliyet yonetimi araclarindan Hedef
Maliyetleme’'nin irdelenmesi agisindan Hedef Maliyetleme kavrami, tarihgesi,
kullanilma nedenleri, amagclar1, 6zellikleri, Hedef Maliyetleme’yi etkileyen faktorler,
temel ilkeleri, basar1 kosullari, Hedef Maliyetleme siireci, Hedef Maliyetlemenin
yararlandig1 araglar ve yararlandigi aracglardan biri olarak karsimiza c¢ikan Kaizen
Maliyetleme yaklastminin irdelenmesi agisindan da kaizen kavrami, Kaizen
Maliyetleme kavrami, Kaizen Maliyetleme’nin 6zellikleri, Kaizen Maliyetlemi’nin
ana bilesenleri, Kaizen Maliyetlemi’nin uygulanmasi, Kaizen Maliyetleme
yonteminin maliyetlendirme yontemleri icindeki yeri ve Kaizen Maliyetleme ve
Hedef Maliyetleme’nin uygulanabilirligine dair agiklamalara yer verilmis ve her iki

yontemin birbirleriyle olan iligkisi ortaya konmustur.

Dordiinci  boliimde ise Kaizen Maliyetleme ve Hedef Maliyetleme
yontemlerinin uygulanabilirligi ile ilgili olarak Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi'ne baghi bulunan Dardanos Yerleskesi Sosyal Tesisleri’nde bir

uygulamaya yer verilmistir.



BiRiNCi BOLUM

GELENEKSEL MALIYET SiSTEMiNi OLUSTURAN MALIYET
YAKLASIMLARI

Calismanin bu boliimiinde geleneksel maliyet sistemi incelenmis olup buna
bagli olarak bu sistemi biitiinleyen yontemlere ve icinde bulundugumuz donemde
yasanan degisimler sonucunda bu yontemlerde ortaya cikan yetersizliklere yonelik

aciklamalara yer verilmistir.

1.1. MALIYET VE MALIYET SISTEMi KAVRAMI

Maliyet kelimesi muhasebede en cok hatali kullamlan kelimelerden bir
tanesidir ve bu kelime bircok degisik kavram icin kullamilmaktadir
(Anthony; Welsch ve Reece 1985: 31). Maliyet, fedakarlik kelimesiyle
nitelendirilmekte, nitekim maliyetler yiiriitillen islerdeki fedakarliklarin miimkiin
oldugu olciide kontrol etmek ve azaltmak noktasinda yonetimin ilgi alaninda 6zellik
arz etmektedir (Wilson 1975: 3). Muhasebeciler maliyeti agikca belirlenen amaclari
elde etmek icin feda edilen veya vazgecilen kaynaklar olarak agiklamaktadirlar.
Maliyet genellikle mal ya da hizmet elde etmek i¢in ddenmesi gereken parasal
miktarla dl¢iilmektedir (Horngren; Dator ve Foster 2003: 30). Maliyet kavraminin bu
tanimlarinda iki ©zellik ©n plana c¢ikmaktadir. Bunlardan ilki; katlanilan
fedakarliklarin isletmenin faaliyet konusuyla ilgili olmas1 ve ikincisi, katlanilan
fedakarliklarin para ile ifade edilebilen bir ekonomik degerinin olmasidir
(Lazol 2004: 8). Bu agidan bakildiginda kisi ve orgiitlerin her tiir faaliyeti i¢in bir
maliyeti oldugunu sdylemek miimkiindiir (Giirsoy 1999: 23). Nitekim maliyet

amaglar i¢cin kullanilan kaynaklarin miktarini parasal ifadelerle gosteren bir Olcii



olmakta ve kullanilan miktar ve deger olmak {iizere iki bilesenden olugmaktadir

(Anthony; Welsch ve Reece 1985: 31; Lucey 2002: 9).

Isletmelerin faaliyet alanlarma gére maliyet kavramina bakildiginda ise, ticari
isletmelerde maliyet, satin alinan mal bedeli ile bu malin elde edilmesi i¢in yapilmis
tim giderlerin toplami (tagima, sigorta, komisyon, depolama vb. gibi) o malin
maliyeti olarak nitelendirilirken iiretim isletmeleri icin maliyet, iiretilen malin
tamamen mamul hale gelmesi i¢in katlamlan tiretimle ilgili tiim fedakarliklardir
(Yiik¢ii 1999: 39). Bir iiretim isletmesindeki maliyeti hem bilimsel, hem de gercege
uygun sekilde belirleyen faaliyet, yontem ve araglarin tiimii maliyet muhasebesi
sistemi olarak ifade edilmekte, bu noktada maliyet ve sistem kavrami birbiriyle

iligkilendirilmektedir (Cetiner 2004: 14).

“Sistem basit¢e aralarinda iligkiler olan parcalarin (bilesenlerin) belli bir
amact gerceklestirmek icin bir biitiin olusturmasi” olarak ifade edilebilir
(Karcioglu 2000: 5). Buna gore sistem, kendisini olusturan unsur, olay veya
faaliyetlerin birbirinden bagimsiz hareket etmedigi bir unsurlar, olaylar veya
faaliyetler grubudur. Sistem kavrami her alanda kullanilmakta olup kullanildigi
alanlara gore farkli sekillerde tanimlanabilir. Herhangi bir sistem kendisinden daha
biiyiik bir sistemin parcasidir ve kendisi de bir dizi kisimlara veya alt sistemlere
ayrilabilir (Erden 2004: 5). En genis tanimiyla sistem, “birbirine bagimli olan, iki
veya daha fazla parca veya alt sistemlerden olusan, calisma ve Ozellikleri itibariyle
belirli bir sinir1 olan ve diger sistemlerden ayirt edilen orgiitlenmis ve boliinmez bir

biitiindiir” (Eren 2001: 47).

Ekonomik gelisme siireci ile birlikte isletme yapilarinda meydana gelen
degismeler yoneticilerin bilgi gereksinmelerine olan ihtiyacim artirmis ve bu da
isletme yonetiminde diizenli bilgi sistemini 6n plana cikarmistir. Bilgi sistemi,
isletme iginde gerceklestirilen tiim faaliyetlerin sistemsel akisim gosterir. Bilgi
sisteminin karmasikligi yonetim gereksinmeleri ile dogru orantili olup, isletme
biiyiikliigli, cografi dagilim ve faaliyetin niteligi ile aym yonde iliski icerisindedir.

Isletme sistemi genel bilgi sistemi olarak ifade edilmekte ve muhasebe de yonetim



genel bilgi sisteminin bir alt sistemi olarak goriilmektedir (Karcioglu 2000: 6).
Muhasebe sistemi, finansal muhasebe, maliyet muhasebesi ve yonetim muhasebesi
olmak iizere ii¢ alt sistemden olusmaktadir. Finansal muhasebe, isletmenin varlik,
borg¢ ve sermaye yapist hakkinda isletme dis1 gruplara bir hesap donemine ait faaliyet
sonuclarini, Ozsermaye degisimlerini ve mnakit akimlarimi raporlar halinde
sunmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 2). Maliyet muhasebesi ise, maliyet
bilgilerinin kayit edilmesi, 6zetlenmesi ve rapor edilmesinde kullanilir. Baz1 maliyet
bilgileri isletme dis1 kullanicilar; kredi verenler veya hissedarlar icin gelir tablosu ve
bilangonun raporlanmasinda kullanilir. Baz1 maliyet bilgilerinden ise firma icindeki
yoneticilerin Orgiiti nasil isleteceklerine dair kararlarinda yardimci olacak o6zel
raporlarda yararlamilmaktadir. Maliyet muhasebesi sistemi gelir tablosu ve bilango
diizenlenmesinde karsilasilan maliyet bilgileri ihtiyact nedeniyle gelistirilmis, daha
sonralar1 karmagik organizasyonlarin gelismesiyle bu maliyet bilgileri yonetim
kararlar1 i¢in toplanmaya ve rapor edilmeye baglanmistir. Giiniimiizde maliyet
muhasebesi sistemleri hem maliyet muhasebesi hem de yonetim muhasebesi igin
maliyet bilgileri sunar hale gelmistir (Gray ve Ricketts 1982: 2-3). YOnetim
muhasebesi ise, finansal muhasebe kaynaklarindan hatta ekonomi, finans ve gerek
gordiigii diger disiplinlerden topladigi bilgileri yonetimin gereksinmeleri igin
kullanilabilecek veriler haline getiren bir muhasebe sistemidir

(Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 2).

Maliyet sistemi, maliyet hesaplama ve analizleri ile bir yandan yonetimin
gereksinme duydugu bilgileri saglamakta diger taraftan da maliyet kayit sistemi i¢in
gerekli girdileri saglayan bir biitiindiir. Buna gore, maliyet kayit sistemi ile maliyet
sistemi arasinda karsilikli veri akist bulunmaktadir. Mal ve hizmet maliyetlerinin
Olciilmesi, isletmenin benimsedigi, maliyet sistemine bagh olarak yapilir. Her bir
maliyet sistemi, maliyetlerin kapsami, ozellikleri ve hesaplamis sekliyle ilgili bazi
maliyet hesaplama yoOntemlerinin bir arada kullanilmasiyla gerceklesmektedir
(Karcioglu 2000: 23). Bu nedenle, maliyet sisteminden soz edebilmek i¢in, degisik
acilardan siniflandirilmig maliyet yontemlerinden her birinden en az bir yontemin

aliarak bir araya getirilmesi gerekir (Akdogan 1998: 38).



1.2. GELENEKSEL MALIYET SiSTEMi VE GELENEKSEL
MALIYET SISTEMiNi OLUSTURAN YONTEMLER

Geleneksel maliyet sistemi, mamullerin {iretim miktarlar1 oraninda tiim
kaynaklar1 tiikettigi varsayimina dayanmaktadir (Cabuk 2002: 112). Bir bagka
ifadeyle, kullanilan kaynaklar1 etkileyen tek faktoriin iiretim hacmi oldugunu kabul
eder (Alkan 2004: 43). Bu sistem, iiretilen mamul ve hizmetlerin maliyetlerini
saptamak ve maliyet denetimi icin gerekli bilgileri elde etmek seklinde iki tiir amag
izerine kurulmusken zaman icerisinde bu ayirim iki fonksiyonun iki ayri acidan
degerlendirilmesiyle satis fiyatlarinin saptanmasina yardimcit olmak, stok
degerlemeleri i¢in gecerli bir yontemin hazirlanmasi ve caligmalarinin maliyetinin
takip edilmesini saglamak gibi amaclar seklinde iicli bir aywrima doniismiistiir

(Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 3-4).

Geleneksel liretim ortamlarinda iiretim yapan iiretim isletmelerinin kullandig:
maliyet sistemleri geleneksel maliyet sistemleri olarak karsimiza cikmaktadir.
Geleneksel olarak mamul maliyetlemesi yapilirken, direkt iscilik maliyeti, direkt
hammadde maliyeti ve genel iiretim maliyeti (GUG) olmak iizere ii¢ temel maliyet
kalemi esas alinarak yapimaktadir. Bu maliyet sisteminde mamul maliyetlemesi
yapilabilmesi i¢in bu {i¢ maliyet kaleminin bilinmesi 6nem arz etmektedir. Bunlardan
direkt iscilik ve direkt hammadde giderleri direkt gider ozelligi tasidigindan
mamullere dogrudan yiiklenebilmekte ancak GUG’nin mamullere dogrudan
yiiklenmesi s6z konusu olmadigindan mamullere yiiklenmesi dolayli ve zor bir

maliyet 6gesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cabuk 2002: 111).

Geleneksel maliyet sistemi igerisinde direkt is¢ilik maliyetleri en 6nemli
maliyet kalemi olarak goriilmekte, buna bagli olarak da GUG nin dagitiminda “direkt
iscilik saati” veya “direkt iscilik maliyetleri” gibi is¢ilik temeline dayali dagitim
anahtar1 kullanilmaktadir (Dogan 1996: 208).



Maliyet sistemlerini ¢esitli amaclar icin farkli yOntemlere ayirmak
miimkiindiir. Geleneksel maliyet sistemlerinde kullanilan bu yontemler, kapsam,
zamanina gore ve iiretim sekline gore olmak iizere {ic amaca bagli olarak Tablo 1 ‘de

sunulmustur:

Tablo 1: Geleneksel Maliyet Sistemini Olugturan Maliyet Yontemleri

Kapsamina gore Zamanina gore Uretim sekline gore
Maliyet Yontemleri Maliyet Yontemleri Maliyet Yontemleri
Tam maliyet yontemi Fiili maliyet yontemi Siparis maliyet
Degisken maliyet yontemi Standart maliyet yontemi yontemi
Normal maliyet yontemi Tahmini maliyet yontemi Satha (evre) maliyet
Asal (direkt) maliyet yontemi
yontemi

Kaynak: Lazol 2004: 149-150.

1.2.1. Maliyetlerin Kapsamina Gore Maliyet Yontemleri

Kapsamina gore maliyet yontemleri; genel olarak, maliyete, sabit giderlerin
ne Olciide dahil edilecegi ile ilgili tercihi ortaya koymakta ve maliyetlerin
hesaplanmasinda dikkate alinan giderlere gore tam, degisken, normal ve asal (direkt)

maliyet yontemleri olmak lizere dort grupta incelenmektedir (Lazol 2004: 151).

1.2.1.1. Tam Maliyet Yontemi

Ulkemizde yaygm bir sekilde uygulanan tam maliyet yontemi, iiretimle ilgili
tiim maliyetleri icerigine ve degiskenlik derecesine bakilmaksizin birim maliyetlere
yiikleyen bir yontemdir (Ustiin 1994: 111). Bu yontemi uygulayan isletmeler direkt-
endirekt ya da degisken-sabit liretim maliyetlerinin tamamim iiretilen mamul ya da
hizmete yiiklerler. Yonteme tam maliyet yontemi denilmesinin nedeni de buradan

gelmektedir (Altug 2001: 378). Uretim disinda kalan giderler (yonetim giderleri,



finansman giderleri gibi) mamul maliyetine eklenmeyip, dogrudan donem gideri

olarak kabul edilerek donemin gelir tablosunda yer almaktadirlar (Cetiner 2004: 15).

Tam maliyet yonteminde bazen sadece iiretim maliyetleri ile yetinmeyip
donem maliyetlerinin de tamamen veya kismen mamullere yiiklendigi goriilmektedir.
Ozellikle de; maliyetler iizerine belirli bir kar yiizdesi eklenerek fiyat saptandigi
durumlarda satis maliyetlerini de icine alacak sekilde maliyetlerin genis kapsamli

tutulmasi olanaklidir (Altug 2001: 378).

Tam maliyet yonteminde maliyet muhasebesinin ikiye ayrildigi
goriilmektedir. Bunlardan ilki olan iiretim maliyet muhasebesinde, dénemin tiretim
giderlerinin tamaminin, donemde iiretilen mamullerin maliyetine yiiklenerek stoklara
aktarilmas1 esasina dayamrken, diger bir grupta yer alan pazarlama maliyet
muhasebesinde ise pazarlama giderlerinin tamaminin bunlarin direkt-endirekt veya
degiskenlik derecesine bakilmaksizin, mamuller, satis bolgesi, alicilar, dagitim
kanallar1 bakimindan yapilacak analizin tiiriine gore ilgili pazarlama alanina

yiiklenmesi esasina dayanmaktadir (Akdogan 1998: 40).

Uretim maliyetlerinin iiretime bagl oldugunu ve satis yapildiginda tiim
tiretim maliyetlerinin satis gelirleriyle karsilastirilmas1 geregini savunan ve genel
kabul gdrmiis muhasebe ilkeleri acisindan da daha uygun bir yontem olarak goriilen
tam maliyet yontemi (Altug 2001: 379), endirekt giderlerin maliyetlere
yiiklenmesinde bazi dagitim 6lciilerinden yararlanilmasi zorunlulugunun olmasi ve
s0z konusu dagitim 6Slciilerinin bazen subjektif olabilmesi gibi bir takim sakincalar1
icinde barindirmaktadir (Akdogan 1998: 41). Bu durum sonucunda ise birim
maliyetlerde bazi farkliliklar ortaya ¢ikmakta ve bu farkliliklar kontrol ve karar

verme agamasinda da yoneticileri zor durumda birakmaktadir (Altug 2001: 378).

Tam maliyet yonteminin bu eksikliklerini ve sakincalarin1 da gbz Oniinde
tutarak yontemden farkli olarak sabit maliyetlerin 6zelliklerini de dikkate alan ve bu
yonteme  alternatif olusturan degisken maliyet yontemi gelistirilmistir

(Kiiciiksavas 2002: 90).



10

1.2.1.2. Degisken Maliyet Yontemi

Degisken maliyet yontemi, maliyetlerin sadece degisken giderlerin esas
almarak hesaplandigr yontemdir (Akdogan 1998: 41). Bu yontemin ana fikri,
iretimle ayn1 yonde degismeyen maliyetlerin iiriin ya da {iretim maliyeti olarak kabul
edilmeyecegidir. Buna bagh olarak, sabit maliyetler donem gideri olarak kabul
gormeli ve katlanildiklar1 donemin satig gelirlerinden indirilmelidir. Degisken
maliyet yOnteminde, iiretim maliyetlerinin hangi kalemlerden olusacagi iiretim
teknolojisinde baglh olarak belirlenmektedir. Emek yogun teknoloji kullanan bir

113

fabrikada degisken ya da dolaysiz maliyet, dolaysiz madde+dolaysiz
iscilik+degisken (GUG)” iken; dolaysiz iscili§in sabit maliyete doniistiigii ileri
derecede otomasyona dayali is yerlerinde ise, degisken maliyetler “dolaysiz

maddeler+degisken GUG” dir (Giirsoy 1999: 307).

Bu yontemi benimseyenler sabit giderlerin iiretim hacmi ne olursa olsun
katlanilmas1 gereken giderler oldugunu ve bu giderlerin iiretim hi¢ yapilmasa dahi
gerceklesecek giderler oldugunu benimsemekte, degisken giderlerin ise tiimiiyle
tiretim miktarina bagimli olarak artis veya azalig gosteren, iiretilen mamullerle ilgili
giderler oldugunu bu maksatla degisken giderlerin mamul maliyetine yiiklenmesi ve
sabit giderlerin donem gideri kabul edilerek dogrudan satis gelirlerinden diisiiriilmesi
gerektigini savunurlar (Yiketli 1999: 814; Altug 2001: 379). Boylece, bu yontem
biitiin maliyetleri maliyet hesaplarina katan tam maliyet yonteminden ayrilan bir

“kismi maliyet” yontemi olarak kabul gormektedir. (Bursal ve Ercan 1999: 407).

Degisken maliyet yontemi sadece bir degerleme (maliyetleme) yontemi
olarak diisliniilmemeli ayn1 zamanda bir maliyet tahlili ve karar verme araci olarak

goriilmelidir (Giirsoy 1999: 314; Bursal ve Ercan 1999: 408).

Bu yontem yoneticilerin dikkatini iki onemli rakama yoneltmistir; katki pay1

ve sabit giderler. Katki payi, satis gelirleri ve degisken giderlerin farkina esittir
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(Giirsoy 1999: 314-315). Birim katki paymin dénemin satis miktar1 ile ¢arpilmasi

sonucu toplam katki pay1 bulunmakta ve hesaplanan toplam katki paymdan dénemin

sabit maliyetleri diisiilerek donem kar1 elde edilmektedir (Kiigiiksavag 2002: 482).

Katki paymi ve katki pay1 oraninin bilinmesi bir¢ok igletme kararlar1 i¢in zorunlu bir

unsur olarak goriilmektedir (Giirsoy 1999: 315). Ozellikle Amerika’da gelismekte

olan bu ydntem cogu kez standart maliyet yontemiyle birlikte uygulanarak iki

yontemin yararlar1 birlestirilmektedir (Ustiin 1994: 113). Bu noktadan da hareketle

degisken maliyet yonteminin kisa ve uzun déonemli kararlarin alinmasinda sagladigi

yararlar su sekilde siralamak miimkiindiir (Yiikgii 1999: 821-822):

Isletmenin satis veya iiretim diizeyi belirlenirken kisa veya uzun
donemli olarak kapasite kullaniminin belirlenmesine yardimci olur.
Isletmenin kara baglamasi igin ne kadar satis yapmasi gerektigini veya
hedeflenen kara ulasmak i¢in gerekli satig diizeyinin belirlenmesinde
etkilidir.

Isletmenin birden fazla mamul iiretmesi veya satmasi durumunda
mamullerin katki payr farkli oldugundan kar1 saglayacak satig
karigiminin hesaplanmasinda yardimci olmaktadir.

Bir mamuliin {iretimine devam edip etmeme veya bos kapasitenin
kullanimi konusunda karar verme gibi isletme kararlar1 katki pay1
analizine dayanmakta ve bu analizin gerekliligini 6n plana
cikarmaktadir. Bunun yaninda, alternatif isletme kararlar1 (iiretim
faktorlerini satin alma, kiralama veya isletme icerisinde iiretilmesi gibi)
arasinda se¢im yapmada ve fiyatlandirma kararlarinda 6zellikle rekabet
ortaminda, ihale ve eksiltmelerde en diisik fiyat diizeyinin

belirlenmesine yardime1 olur.

Maliyet muhasebesinin yonetime ara¢ olma fonksiyonu, diger bir deyisle

karar alma etkinligi acisindan sagladigi bu avantajlarin yaninda bir takim sakincalar

da iceren degisken maliyet yonteminde oncelikle tiim maliyetlerin eksiksiz ve dogru

olarak degisken ve sabit kisimlara ayrilabilmesi son derecede gii¢ olmakta ve biiyiik
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sakincalara neden olmaktadir (Altug 2001: 379). Ayrica, sabit maliyetlerin iiretim
hacmi ne olursa olsun katlanilmak zorunda olan maliyetler oldugunu sdylemekle
birlikte bu tiimiiyle dogru bir goriis olusturmamaktadir. Sabit GUG’nin iiretim
maliyeti olup olmadigini belirtirken ilgili iiretim faktorlerinin alternatif kullanim
olanaklarnin gozden gecirilmesi gerekir. Eger sabit GUG’leri iiretimle ilgili
goriiliiyorsa iiretimine katkida bulunduklar1  mamuller satilmadan gidere

doniismemeleri gerekli olabilmektedir (Giirsoy 1999: 316).

Isletme icin verilen kararlarda katki oramni dikkate alan bu yontemin bir
diger sakincasi da en iyi kararlarin daima katki payma gore verilemeyecegi zira
iktisat teorisine gore de uzun donemde biitiin maliyetlerin degisken olacagi
varsayimina dayanarak iiretim maliyetlerinin sabit ve degisken olarak ayrilmasinin
anlamimn yitirecegini géz Oniine alarak; isletmenin uzun déonemde kar edebilmesi ve
varligim1  siirdiirebilmesi  tiim  giderlerini  karsilamasina bagli  olmaktadir
(Giirsoy 1999: 317). Zira iiretilen mamullerin fiyatlarimin diisiik goriilmesi fiyat
saptanmasinda yanilmalara yol agabilmekte ve stok degerlemesi ve satis
maliyetlerinin saptanmasinda  da  cesitli zorluklar yaratabilmektedir

(Altug 2001: 381).

1.2.1.3. Normal Maliyet Yontemi

Normal maliyet yontemi, degisken giderlerin tamaminin, sabit giderlerin ise
kapasite kullanim oranina gore maliyetlere yiiklenmesi esasina dayanir. Bagka bir
ifadeyle, iiretim maliyet muhasebesinde, iiretilen mamullerin maliyeti hesaplanirken,
direkt ilk madde ve malzeme giderleri, direkt iscilik giderleri ve degisken
GUG’lerinin tamamu iiretim maliyetlerine aktarilirken sabit GUG’lerinin dénem
icinde kullanilan kapasiteye ait olan kismi maliyetlere katilmakta ve bos kapasiteye

diisen sabit GUG’leri sonug hesaplarina aktarilmaktadir (Akdogan 1998: 42-43).
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Bu yontem diisiik kapasitede isletmenin tam maliyetinin, sabit maliyetler
nedeniyle yiiksek c¢ikmasini  engelleyerek yanlis fiyatlama  yapilmasini
engellemektedir (Lazol 2004: 153).

1.2.1.4. Asal Maliyet Yontemi

Asal (direkt) maliyet yonteminde mamul maliyetine sadece direkt ilk madde
malzeme ve direkt iscilik giderleri eklenir (Cetiner 2004: 15). Bu yontem GUG’ lerini
tiretim maliyetinde dikkate almamakta ve iiretim disinda diisiindiigiinden donem
gideri olarak kabul etmektedir (Lazol 2004: 154). Bu yonden, yontem GUG’lerinin
maliyetlerin onemsiz bir parcasi olmasi durumunda uygulanir. Ancak giliniimiizde,
GUG’leri maliyetlerde 6nemli bir yere sahip oldugundan pek uygulama alani

bulunmamaktadir (Akdogan 1998: 43).

1.2.1.5. Tam ve Degisken Maliyet Yontemlerinin Karsilagtirilmasi

Tam maliyet yontemi ile degisken maliyet yontemi arasindaki temel fark, her
iki yontemdeki sabit maliyetlere bakis acisindaki farkliliktan kaynaklanmakta ve
isletmede olusan maliyetlerin, ne zaman gider olarak kabul edilecegi noktasinda
ortaya ¢ikmaktadir. Degisken maliyet yonteminde sabit iiretim maliyetleri gider
olarak kabul edilip gerceklestigi anda giderlestirilirken, tam maliyet yonteminde
sabit iiretim maliyetleri iiretim maliyeti kabul edilerek mamul miisteriye satilincaya
kadar giderlestirilmesi ertelenmektedir (Altug 2001: 381; Yikci 1998: 815).
Boylelikle her iki yonteme gore diizenlenecek gelir tablolar1 arasinda farklilik
meydana gelmektedir. Tam maliyet yonteminde gelir tablosunda yer alan giderler
fonksiyonlarma gore siniflandirilirken degisken maliyet yonteminde sabit-degisken
ayrimina tabi tutulmaktadir. Gelir tablolar1 arasindaki bu farklilik faaliyet karma
kadar olan boliimde ortaya ¢ikmakta ve tiretim miktari ile satig miktar1 arasinda fark
oldugunda her iki yonteme gore gelir tablolarinda yer alan faaliyet karlar1 arasinda

bir farklilik ortaya ¢ikmaktadir.
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Bunun yaninda sabit maliyetlere bakis acilarindan dolayr yar1 mamul ve
mamul stok degerlerinin hesaplanmasinda iiretim maliyetleri i¢cinde sabit maliyetleri
hesaba katmayan degisken maliyet yonteminde daha diisiik bir deger ¢cikmaktadir ve
buna dayanarak iiretim hacminde degisme olmasi durumunda hesaplanacak olan kar
tutar1 da her iki yontemde farklilik arz etmektedir (Altug 2001: 381-385; Yiik¢ii
1998: 818-824).

1.2.2. Zamanina Gore Maliyet Yontemleri

Zamanina gore maliyet yontemleri grubu ii¢ yontemden olusmaktadir. Bunlar,

fiili maliyet yontemi, standart maliyet yontemi ve tahmini maliyet yontemidir.

1.2.2.1. Fiili Maliyet Y&ntemi

Fiili maliyet yontemi, “maliyetlerin, faaliyet yapildiktan sonra sdz konusu
faaliyete ait maliyetlerin, gerceklesen tutarlarin esas alinarak hesaplandigi
yontemdir” (Erden 2004: 109). Buna gore, belirli donemler itibariyle tretim
calismalar1 sirasinda yapilan tiretimin gerektirdigi her tiirlii giderlerin, maruz kalinan
kayiplarin ve fedakarliklarin yapildiklar1 tarihteki gercek degerleri ile maliyete
eklenmesidir. Bu yontemde, maliyetlerin gercege en yakin olarak hesaplanmasina
ragmen, maliyet tablolar1 iiretim ¢aligmalarinin tamamlanmasindan ¢ok sonra da

yapilabilmektedir (Cetiner 2004: 15).

Fiili maliyet yontemi uygulanmasinda bazi fiili maliyetlerin kesin olarak
saptanmasinin  gecikmesi durumunda, maliyetlerin fazla beklemek zorunda
kalinmadan hesaplanmasinin saglanmasi igin, o maliyetlerin tutarlar1 hakkinda
yapilan yaklasik bir tahmin 6n tahmin yontemini olusturmaktadir (Erden 2004: 109).
Bu yontemde, geciken bir giderin ne kadar olabilecegi ongoriiliip maliyet hesaplarina
borg, gider karsilik veya gider yansitma hesaplarina alacak kaydedilir. Fiili giderlerin

kesin tutar1 saptaninca bu hesaplar kapatilir. Farklar donem sonuna kadar ya birbirini
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yok eder ya da 6nemsiz denecek kadar kiiciiktiir. Kiigiilen farklar donem sonunda, ya
mamul stoklar1 ve satilan mamullerin maliyetleri arasinda paylastirilarak veya
dogrudan sonuc¢ hesaplarina aktarilarak kapatilir. Fiili giderlerin 6n tahminleri
yapilarak bu sekilde kayit altina alinmasi, fiili maliyet yOnteminin yapisini
bozmamaktadir. Fiili maliyetler gercek durumu gostermesi bakimindan ydnetim
acisindan her zaman ihtiya¢ duyulan maliyetlerdir. Ancak bu yontem araciligiyla
maliyetlerin saglikli bir sekilde kontrolii yapilamamaktadir (Akdogan 1998: 44-45).
Ozellikle degisik 6zelliklerde mamul iireten isletmelerde fiyatlama kararlar1 igin
gerekli olan {liretim Oncesi Olciiler bu yontemle elde edilemez. Ayrica; gerceklesmis
maliyetlerin gercekten olmasi gereken maliyetler olup olmadiginin anlagilabilmesi
icin yonetimin karsilastirma  yapabilece§i bazi Olciilere  ihtiyac1  vardir

(Lazol 2004 210).

Fiili maliyet yOnteminin tahmini ya da standart maliyetlerle birlikte
kullanilmadan, tek basina isletmenin faaliyet sonuglarimin degerlendirilmesinde,
maliyet kontroliiniin yapilmasinda, 6zel yonetim kararlarinin alinmasi gibi onemli
fonksiyonlar1 yerine getirmede yetersiz kalacak ve bu sebepten dolayr da bu
yontemin isletmeye sadece kayitlarin yapilmasi ve izlenmesinden baska bir katkisi

olmayacaktir (Ustiin 1994: 109).

1.2.2.2. Standart Maliyet Yontemi

Karar verme ve kontrol, modern yonetim faaliyetlerinin eskilere dayanan
temel bilesenleri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Standart maliyetler bu temel
bilesenler Olciisiinde yillardan beri desteklenmis ve Ozellikle global rekabet
doneminde devamli ilerleme ve maliyet azaltimi gibi konularda 6nemini korumustur.
Standart maliyetler veya standart maliyet, kavram olarak daha dncede kullanilmig
olmasina ragmen agik olarak tanmmlayici kullanimi endiistri devriminden Once

maliyet muhasebesi jargonunda yer almamistir (Fleischman ve Tyson 1998: 92-93).
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Ancak standartlar farkli faaliyetlerin degerlendirilmesinde, bazi hizmetlere
odenecek bedelin belirlenmesinde ve oOzellikle {iretim isletmelerinde {iriin
tiretilmeden ©Once her bir iirline ait liretim maliyetlerinin ne olacagi konusunda

yonetimi bilgilendirmekte kullanilmaktadir (Gray ve Ricketts 1982: 213).

Bugiin hala modern bir yontem olarak kullanilan standart maliyet yontemi,
Amerika’da biiyiik bir gelisme gostermis ve Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra

Avrupa’da da kabul gorerek yayillmaya baslamistir (Bursal ve Ercan 1998: 334).

“Standart maliyetler, bilimsel caligmalar sonucu saptanan ve belirli kosullar
altinda tiretim maliyetlerinin ne olmas1 gerektigini liretim gerceklesmeden gosteren
ongoriilerdir” (Erden 2004: 110). Bu yoniiyle yontemde gercek maliyetler degil,
bilimsel olarak gereken maliyetler s6z konusu olmaktadir (Cetiner 2004: 15).
Bu acidan yontemde saptanan maliyetler ilgili mamullerin, fonksiyonlarin,
boliimlerin veya operasyonlarin fiili maliyetlerinin ne olmasi gerektigini ortaya
koyar. Bu maliyetler, belirli bir gelisme diizeyinde ve belirli kosullar altinda bir
isletmede gergceklesmesi gereken standart verilerdir. BoOylece standart maliyet
yonteminin uygulandigi isletmelerde, isletme ic¢i faaliyetlerin kontrol edilmesine

imkan verecek Olciiler veya normlar saglanmis olur (Akdogan 1998: 45).

Bununla birlikte faaliyet 6ncesinde saptanan tiim maliyet rakamlarini standart
maliyet olarak kabul etmek miimkiin olmamaktadir. Ciinkii standart maliyetler
gecmis faaliyet donemlerinin getirdigi tecriibeleri, bilimsel arastirmalar1 kapsayan

calismalar sonucunda ortaya konmahdir (Biiyiikisik 2001: 110).

Bir isletmede standart maliyet yonteminin yerlestirilmesi ve uygulanmasi
oldukca gii¢ ve karmasik islemleri beraberinde getirir. YOntemin bir isletmeye
yerlestirilmesinde su calismalarin yapilmasi gerekli olmaktadir

(Erden 2004: 114-115):

e Orgiit semas1 hazirlanmak suretiyle, orgiit icinde yer alan boliim, kisim

ve birimlerin yetki ve sorumluluklar1 agik¢a ortaya konur.
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° Standartlar belirlenir ve bu islemin yapilabilmesi icin iiretilecek
mamullerde, iiretim  girdilerinde ve {iretim  yOntemlerinde
standartlagsmaya gidilir.

° Genel iiretim maliyetlerinin degigken ve sabit kisimlarmm ayri1 ayri
belirtecek sekilde, her bir sorumluluk merkezine ait esnek biitceler
hazirlanir. Standart is Olgiisii de dikkate alinarak genel {iretim
maliyetlerinin standart yiikleme oranlar1 hesaplanir.

e Hesap plani, sorumluluk muhasebesi cercevesinde, standart ve fiili
tutarlarm ve ortaya c¢ikan farklarin izlenmesine olanak saglayacak
sekilde hazirlanr.

e Standart veriler ile fiili veriler arasinda ortaya ¢ikan farklarin ortaya
konup ilgililere rapor edilmesinde kullanilacak form ve raporlar

hazirlanir.

Bu yontem sayesinde mamul maliyetinin bulunmasinda hiz saglanmaktadir.
Mamul maliyetinin hesaplanmasi i¢in standart maliyet kartlarindan yararlanilir. Bu
yolla hesaplanan mamul maliyeti stok degerlemesi ve satilan mamul maliyetinin
bulunmasinda kullanilabileceginden ara bilango ve gelir tablosu kolaylikla
hazirlanabilir. Yontemin kullanilmas1 muhasebe kayitlarinda da tasarruf elde
edilmesine yardimci olmaktadir (Ertuna 1982: 183). Bu yararlarinin yaninda, finansal
pozisyonun ve net gelirlerin tespiti ve isletmede yapilacak 6zel maliyet ¢aligmalari
icin gerekli bilgileri sunmaktadir (Benninger 1950: 378). Tiim bu kolayliklarina
ragmen, standart rakamlarin bulunmasi ve hesaplanmasi oldukca uzun bir ¢aligmay1
gerektirir. Standartlarin denetimi ve kontrolii iyi yapilmazsa hatali karar alinmasina
yol acabilmekte ve bu nedenle de standartlarin zaman icerisinde kontrol edilerek

degistirilmesi gerekmektedir (Cetiner 2004: 15).

Ayrica standart maliyet yontemi her isletme icin gecerli bir yontem olarak
kullanilamamaktadir. Standart maliyet yonteminin uygulanabilmesi i¢in standartlarin

mamuller i¢in belirlenmis olmasi veya belirlenebilir olmas1 gerekir bu da iiretilen
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mamullerin belirli tip olmasina ve aym tipten olan mamullerin aym islemlerden

gecmesini gerekli kilmaktadir (Ertuna 1982: 184).

1.2.2.3. Tahmini Maliyet Y 6ntemi

Tahmini maliyet yontemi, maliyetlerin gecmis deneyimlerden ve cari girdi
fiyatlarindan yararlanilarak, 6nceden tahmin edilmesi ve kayitlarin bu maliyetlere
dayanilarak tutulmasi temeline dayanir (Erden 2004: 110). Bu yontemde Onceden
tahmin edilen maliyetler, bilimsel olmayan bir yOontemle gecmis verilerden
yararlanilarak tahmin edilmektedir (Akdogan 1998: 45). Bu tahmini maliyetler,
olmas1 beklenen bir tiir ortalama maliyet olup, kesinlik dereceleri ve isletme
acisindan kontrol degerleri ¢ok yiiksek degildir (Ustiin 1994: 110). Bu noktadan
hareketle, iiretimde kullanilmasi gerekli girdi rakamlarindan hareketle hesaplanan
maliyetler standart maliyetler iken, {retimde kullanilmasi beklenen girdi
rakamlarindan hareketle hesaplanan maliyetlerin ise tahmini maliyetler oldugunu

sOylemek miimkiindiir (Altug 2001: 349).

Muhasebe islemleri bakimindan standart maliyetle benzerlik gdsteren bu
yontem, gelecekle ilgili maliyet bilgilerini kullanir. Ancak standart maliyet
yonteminden farkli olarak bilimsel yontemleri kullanmadigindan gelecekle ilgili
fiyatlama kararlarinda yoneticilere destek verirken maliyet kontrolii agisindan,
gecmis  verimsizlikleri  barindirma  olasiligt  nedeniyle  de8erini  yitirir

(Lazol 2004: 211).

1.2.2.4. Tahmini ve Standart Maliyet Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Her iki yontemin esaslar1 dikkate alindiginda iki yOontem arasindaki

farkliliklar1 su sekilde smniflandirmak miimkiindiir (Sevgener ve Haciriistemoglu

2000: 178):
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e Standart maliyet bilgileri bilimsel Ongoriilere bagli olmasma karsin,
tahmini maliyetler daha cok 6znel 6ngoriilere bagl olarak maliyetlerin
ne olacagi ongoriilmeye caligilir.

e Standart maliyetler beklentilerin uzunca bir donemde degismeyecegini
esas alarak standartlarin saptanmasini amaglar. Buna karsilik tahmini
maliyetler kisa siireli olarak diizenlenir ve gercek maliyetlere bagh
olarak yeniden diizenlenirler.

e Tahmini maliyet yonteminde sapmalar, tahmin farkin1 yansitir ve
tahminlerin diizeltilmesi i¢in kullanilir. Standart maliyet yonteminde
sapmalar incelenerek nedenleri arastirilir ve etkinlik 6lctimleme araci
olarak kullanilir.

e Tahmini maliyetler belirli bir iiretim etkinligini yansitmamasina karsin,
standart maliyetler etkin faaliyet diizeyinde belirlenirler.

e Tahmini maliyetler igletmenin belirli bir mamul grubu ya da o6zel
siparigi igin saptanabilir. Standart maliyetler ise iiretim ve faaliyet

diizeyi 6lctimlenen tiim islevleri kapsayacak nitelikte diizenlenirler.

1.2.3. Uretim Sekline Gore Maliyet Yontemleri

Geleneksel liretim ortamlarinda, iiretim sekline bagli yontemler grubunda,
iki temel maliyet yontemi yer almaktadir. Bunlar; siparis maliyet yontemi ve satha

(evre) maliyet yontemleridir.

1.2.3.1 Siparis Maliyet Yontemi

Siparis maliyet yontemi, isletmede iiretilen her bir mamul veya siparigin
maliyetini ayr1 ayr1 hesaplayabilmek i¢in, bunlara ait iiretim maliyetlerini siparig
maliyet kartlar1 araciligiyla toplayarak (Lazol 2004: 155), maliyet unsurlar1 agisindan

ayr1 ayr1 izleyerek biriktiren bir maliyet yontemidir (Eren 2004: 83).
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Bu noktada siparig kavrami tanimli bir mamul veya mamul grubunu ifade
eder ve yontemin uygulanabilmesi i¢in, maliyeti belirlenecek mamul veya mamul
grubunun taniminin yapilabilmesi gerekir. Ancak igletmenin siparis iizerine iiretim

yapmasi, yontemin uygulanmasi i¢in de sart degildir (Lazol 2004: 155).

Bir igletme, belirli bir {iretim programina gore Ozellik arz eden
mamullerden veya mamul grubundan kisa bir stoklama siiresinden sonra satilmak
tizere belirli miktarlarda (partilerde) {iiretim yapabilir. Bu tiir iretim tarzini
benimseyen isletmelerde siparis maliyet yontemini segebilirler. Boylelikle siparis
emirleri, miisteri icin verilen siparis emirleri ve stok i¢in verilen siparis emirleri
seklinde gruplandirilabilir. Miisteri igin verilen siparis emirlerinde {iretilecek
mamuliin alicis1 hazirdir. Stok i¢in verilen siparis emrinde ise alicist hazir olmayip,
bunlar i¢in kisa bir stoklama isleminden sonra satis amaclanmakta ve bu amacin

gerceklestirilmesi i¢in emek sarfedilmektedir (Yiik¢ii 1999: 219).

Siparis maliyet yonteminde iiretimi yapilacak parti icin 6nce bir takim
teknik ve finansal ¢aligmalar yapilir. Teknik caligmalar iiretim konusuna gore
farklilik arz etmekle birlikte, genel olarak yapilacak iiretimle ilgili teknik tasarim ve
yapilabilirlik konularinda miihendislik ¢aligmalarini kapsar. Diger yandan pazarlama
ve fiyat tekliflerine veri olusturmak iizere maliyet analizi c¢ikartilir. Bu asamalar
olumlu sonuglar verirse siparig iiretim planimna alinarak girdi olarak kullanilacak
iiretim faktorlerinin tedariki yapilir ve bu asamadan sonra siparisin iiretimi Is Emri
acilarak baslar (Lazol 2004: 156). Maliyetler is emirlerine bagli olarak ¢ikarilir. Stok
ya da miisteri siparisinde gosterilen verilere gore hesaplanan maliyetler temel alinir.
Yontemde bir iiriin, hizmet ya da {iriin grubunun maliyeti 6zel bir bicimde izlenir ve
maliyetlerin toplanmasinda zamandan ¢ok yapilan iiretimin 6nemi s6z konusudur

(Uragun 1993: 382).

Maliyetlerin iiretim siiresinde belirli liretim partileriyle ilgisini belirlemek
ve kaydedebilmek i¢in, her {iretim partisine bir parti numarasi verilir. Her tiretim

partisine yiiklenebilecek direkt hammadde, direkt is¢ilik ve GUG, o partiye ait siparis
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maliyet kartina kaydedilir. Gider hesaplarindan iiretim hesabina yapilacak devirlerde
bu tutarlar dikkate alimir. Bir iretim partisi tamamlanip, nihai mamul ambarina
gonderildiginde o partiye ait siparis maliyet kartindaki giderler toplamu tretim
hesabina alacak, mamul stoklar1 hesabina bor¢ yazilir (Ustiin 1994: 105). Uretim
giderleri, miimkiin oldugu kadar, iiretim partileri itibariyle izlenir ancak
izlenemeyenler bazi kistaslardan yararlanmlarak, iiretim partilerine dagitilir. Sonucta
her bir partinin toplam iiretim maliyeti bu sekilde belirlenmis olur. Bu toplam
maliyetler, partilerdeki mamul miktarina boliinerek her mamuliin birim maliyeti
hesaplanir (Biiylikmirza 2000: 215). Dénem sonunda iiretim hesabinin borg¢ kalani,
heniiz tamamlanmamais iiretim partilerine ait siparis maliyet kartlarinda o ana kadar

birikmis giderlerin toplamina esittir ve yar1 mamulleri gosterir (Ustiin 1994: 106).

Bu maliyet yontemi birbirinden farkli ve gorece biiyiik miktarlarda iiretim
yapan isletmeler icin uygun bir yontem olarak karsimiza cikmaktadir. Bu tarz
isletmelerde maliyetler is bazinda takip edilir (Oker 2003: 9) ve standart bir mamul
liretiminin olmadigi, miisteri istekleri dogrultusunda her mamuliin ayr1 6zellik
tasidigr ve degisik partilerde cesitli mamullerin {iretildigi iiretim faaliyetlerinin
yaninda (Altug 2001: 292) hizmet iireten isletmeler icinde sdz konusu olabilecek bir

maliyet yontemidir.

Siparis maliyet yonteminin bir takim yararlar1 ve sakincalar1 mevcuttur.

Yararlar1 ag¢isindan yontemi inceleyecek olursak; bunlar (Yiik¢ii 1999: 223):

Karli iglerin, kars1z islerden rahathikla ayirt edilebilmesine yardim eder.

e Isletmenin gelecekte alinacak benzer siparislerin maliyetlerini tahmin
edebilmesinde yol gosterir.

¢ Fiili maliyetlerin, tahmini maliyetlerle karsilastirilmasi ile faaliyetlerin
rasyonelliginin, verimliliginin denetimin yapilmasinda olanak saglar.

e Satis fiyatinin maliyete dayandigi devlet sozlesmelerinde ve diger

sozlesmelerde, 6zel siparisin maliyetinin hesaplanmasinda katki saglar.
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Isletme yonetimine maliyet verilerini kullanabilir bir bicimde sunar ve
tiretimde kullanilan is¢ilik zamanlar1 ile cesitli ilk madde ve
malzemenin miktar olarak da belirlenebilmesi sonucu, is¢ilik zaman
kontrolii, ilk madde malzeme miktar kontrollerinin de yapilabilmesini
kolaylastirir.

Sipariglerin ve maliyet yerlerinin maliyetlerinin dokiimii, maliyet
kontroliiniin yapilmasin kolaylastirir.

Iscilerin randimanlarimin  6lciilmesinde, iscilerin  zamanlarimi  iyi

kullanip kullanmadiklarinin bilinmesinde fayda saglar.

Yontemin isletmelere saglamis oldugu bu yararlarin yaninda igcermis oldugu

bazi sakincalari ise su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Yiikcii 1999: 223-224):

En biiyiikk sakincast masrafli bir yontem olusudur ve ayni zamanda
sistem zaman alicidir.

Gelecekteki islemin maliyetinin tahmininde gecmiste yapilmis islerin
maliyetinden yararlamilmasi, maliyet giderlerini ve siparislerin bir
donemden digerine farklilik arz etmesi nedeniyle yanlis sonuglar elde
edilmesine yol agabilir.

Bu yontem fiili maliyet yonteminin sakincalarim1 barmdirir. Ancak bu
maliyet yontemi standart maliyet yontemi ile uygulandiginda bu

sakincalar ortadan kaldirilabilir.

1.2.3.2. Saftha Maliyet Yontemi

Uretimin, 6zellikle akic1 (kitle) iiretim sistemine gore gerceklestirildigi iiretim

isletmelerinde, iiretim siirekli bir akis halinde oldugundan, iiretim maliyetlerinin

izlenmesine olanak yoktur. Bu nedenle iiretimin bu sekilde gerceklestigi tiretim

isletmelerinde, maliyetleri, zaman ve yer olarak toplayarak, s6z konusu zaman ve

yerde iiretilen mamullerle iliskilendirilip maliyetleri hesaplamak daha kolay bir
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yoldur. Uretimin bu sekilde gergeklestigi iiretim isletmelerinde, iiretim maliyetlerinin
zaman ve yer olarak belirlenip toplanarak iiretilen mamullerle iliskisinin kurulmasi
yoluyla mamul maliyetlerinin hesaplanmasina safha (evre) maliyet yontemi

denilmektedir (Erden 2004: 88).

Safhalarin belirlenmesi, yontemin uygulama esasim meydana getirir. Safha kavrami, Muhasebe Sistemi
Uygulama Genel Tebligi'nde (M.S.U.G) “Esas Uretim Gider Yeri” olarak yer almaktadi. Bu yontemde
tretimdeki sathalarin sinirlarimin kesinlikle belirlenerek birbirinden ayrilmasi gerekir. Eger belirlenemezse,
iiretim esnasinda ortaya ¢ikan giderlerin hangi sathayi ilgilendirdigi konusunda tereddiitler ortadan kaldirilamaz
ise, safhalarda olusacak maliyet giderlerinin dogrulugu tartismalara yol agabilir (Yiik¢ii 1999: 287). Safhalarin
ayriminin yapilabilmesinde bazi 6lgiit ve esaslar gereklidir. Bunlar (Altug 2001: 314):

®  Benzer veya ortak faaliyetlerin gerceklesip gerceklesmedigi,
e  Uretim faaliyetlerinde kullanilacak makine ve techizatin ve isgiiciiniin yer olarak birarada
toplanip toplanmadig,

®  Ortak izleme, karar verme ve kontroliin gerceklestirilip gergeklestirilmedigidir.

Bu yontemde iiretim, siparis iizerine degil, pazarda yasam donemleri itibariyle siirekli talep goren
mamullerin seri halde elde edilmesi amaciyla yapilmaktadir. Seri olarak iiretilen aym tiir mamullerin tiim iiretim
sathalar1 ayr1 bir 6neme sahip olmakta ve bu nedenle ilgili liretim safhalar1 itibariyle maliyetlerin ayr1 ayr1
hesaplanmasi, kontrol ve analizi gereklilik arz etmektedir (Altug 2001: 314).

Bu yontemde, maliyet doneminin direkt hammadde, direkt iscilik ve genel iiretim giderleri, tiretim
asamalarinda toplamr. Bu toplam maliyetler, iiretim hesaplarimin borcuna kaydedilir. Her bir asamada
tamamlanmig birimlerin sayist (Ustiin 1994: 107), bir donemde mamuller icin olusan toplam maliyetin o
donemde iiretilen mamul sayisina boliinerek hesaplanan (Lazol 2004: 160) ortalama birim maliyetle ¢arpilarak,
bir sonraki asamaya ya da mamul stoklarina devredilecek tutar hesaplamir. Bu islemden sonra, her bir asamada
kalan giderler toplami, o asamalarin yar1 mamullerini verir.

Safha maliyet yonteminde hammaddelerin biiyiik bir kism, ilk tiretim asamasinda ya da sathasinda
iretime girer, ondan sonraki iiretim agsamalarinda eklenecek hammaddeler nispeten ¢ok kiiciik miktardadir. Bu
yontemde iscilik maliyetlerinin is¢iler ve iiretim partileri itibariyle saptanmasina ihtiya¢ duyulmamaktadir. Ciinkii
iscilik maliyetlerinin icinde katlamildigi iiretim asamalarmna gore toplanmasi yeterli olur ve bu da iicret
bordrolarinda dogrudan dogruya hesaplanabilir (Ustiin 1994: 107).

Safha maliyet yontemi ile maliyet hesaplayan isletmelerde tek gesit veya maliyetler acisindan
farklilhik yaratmayan iiriinlerin iiretilmesi nedeniyle iiriin maliyeti daha gercek¢i sekilde hesaplanir. Bu noktada
onemli olan, donem iginde maliyetlerin yine ayn1 donem i¢inde tamamlamp bir sonraki safhaya aktarilan birimler
ile o dénem iginde tamamlanmayip bir sonraki doneme aktarilan birimler arasinda paylastirilmasidir (Oker 2003:
11). Bu noktadan hareketle yontemin yararlarim su sekilde siralamak miimkiin olmaktadir (Erden 2004: 94):

e  Maliyetler, belli zaman araliklar itibariyle, genellikle de ay sonlarinda hesaplamr. Bu da
maliyetlerin hesaplanmasina dolayisiyla maliyet muhasebesine diizen getirir. Boylece
yoneticiler gerek birim maliyetler gerekse toplam maliyetler hakkinda diizenli bilgi sahibi
olabilirler.

¢ Uretilen mallarin tiirdes olmasi, birim maliyetlerin hesaplanmasini kolaylastirir.

®  Maliyetlerin donemler arasinda karsilastirilmasina imkan vererek yoneticilere verecekleri
kararlarda destek saglar.

e  Siparis maliyet yontemine gore daha az emek ve gider gerektirdiginden daha ekonomik bir

yontemdir.
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Yontemin yararlarimn yaninda tasidigi bir takim sakincalar da mevcuttur. Bunlar ise (Yiik¢ti 1999:
293):

®  Yontemde standart maliyetler yerine fiili maliyetler kullamilmas: durumunda, maliyet hesaplar1
icin donem sonlarim beklemek gerekeceginden, birim maliyetlerin hesaplanmasinda gecikmeler
yasanacaktir.

e  Birbirinden farkhi, homojen ozellikte olmayan mamullerin iiretilmek istenmesi durumunda
giderlerin farkli yontemlerle dagitilmas: gerekecek, ortalama maliyet dogru sonu¢ vermeyecek,
belki de maliyet yonteminin degistirilmesi s6z konusu olacaktir.

® Bu yontemde yar1 mamullerin maliyetlerinin bulunmas: 6nemli oldugundan, tamamlanma
derecelerinin saptanmasinda yapilan hatalar, birim maliyetlerin hesaplanmasinda yamlgilara
neden olacaktir.

® Yontemde fiili maliyetlerin kullanilmasi, bir takim sakincalar1 da beraberinde getirecek,
standartlar yardimiyla hesaplama yapildiginda yoneticiler ortaya cikan aksakliklar belirlemede
ve bu aksakliklara yonelik ¢6ziim yollarim bulmakta gecikmeyeceklerdir.

1.2.3.3. Siparis ve Satha Maliyet Y 6ntemlerinin Karsilagtiriimasi

Siparig ve satha (evre) maliyet yontemleri, mamul maliyetlendirme seklini belirleyen temel
yontemleri olusturur. Uretim yapan her isletme, bunlardan en az birini kullanmak zorunda hatta bazi isletmeler
her iki yonteme birden ihtiya¢ duymaktadir (Bilyiikmirza 2000: 215). Bir isletme standart mamul pargalarim ya
da montaj pargalarim siirekli iirettiginde ve daha sonra bu parcalar1 bir araya getirerek miisterilerin siparislerini
karsiladiginda, her iki yontemin bir arada uygulanmasi durumuyla karsilasiimaktadir. Standart mamul
parcalarimn maliyeti saftha maliyet yontemine gore toplanarak hesaplanirken, herbir miisterinin nihai mamullere
ait siparislerinin maliyeti de siparis maliyet yontemine dayamlarak belirlenir (Ust.i'jn 1994: 108). Ancak
her iki yontemin de birbirinden ayrilan bir takim yonleri de mevcuttur. Bunlar (Civelek ve Ozkan 2006: 200):

e  Siparis maliyet yonteminde birbirinden farkh dzellikler tasiyan mamul ve hizmetler iiretilirken,

satha maliyet yonteminde birbirinin aynis1 veya benzeri mamul ve hizmetler iiretilir.

e  Siparis maliyet yonteminde iiretim, parti-parti, siparis-siparis ve kesiklidir ancak safha maliyet
yonteminde ayni veya benzer mamuller ve hizmetlerin siirekli ve kiitle halinde iiretimi esastir.

e  Siparis maliyet yonteminde, donemin tiretim maliyetleri izlenmekle beraber, asil izlenen her
siparise ait olan iiretim maliyetleridir, satha maliyet yonteminde ise, donemin iiretim maliyeti ile
birlikte bunlarin hangi iiretim sathalarinda olustugu izlenir.

e  Siparis maliyet yonteminde, iiretilen mamul sayis1 azdir, bazen tektir ancak satha maliyet
yonteminde iiretilen mamul sayis1 ¢oktur.

e  Siparis maliyet yonteminde, birim maliyet hesaplayabilmek i¢in siparis ile ilgili tiim giderlerin
yapilmis, liretimin tamamlanmis olmasi gerekirken, satha maliyet yonteminde, birim maliyet

donem sonlarinda haftalik veya aylik olarak hesaplamr (Yiikgti 1999: 295).

Yukarida agiklamasi yapilan ve baglica 3 sekilde simiflandirilan maliyet
yontemlerinden olusan geleneksel maliyet sistemleri, maliyet bilgilerinin tamamen
tekdiizen muhasebe sistemindeki hesap planina gore gruplandirilmasi ve genel tiretim
giderlerinin iiretim hacmine bagh olciitler kullanilarak dagitilmas1 nedeniyle, iiriin

maliyetlerinin dogru olarak hesaplanmasi1 maliyet kontrolii ve stratejik yonetim
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acisindan yetersiz kalmakta ve bu nedenlerle de isletmeler farkli arayislar icine

girmelerine neden olmaktadir. (Oker 2003: 11).

1.3. GELENEKSEL MALIYET SiSTEMLERINDE YENi
GELiSMELER

Bu bakis acisiyla oncelikle yasanan yeni gelismeler olarsak nitelendirilen
kiiresellesme kavrami ve kiiresel rekabet, ileri iiretim teknolojileri, Toplam Kalite
Yonetimi ve Tam Zamaninda Uretim Sistemi iizerinde durulacak diger gelismeler
bashgi altinda da 6rnek alma, 6l¢lim karti teknigi ve kisitlar teorisine deginilecek

ayrica bu gelismelerin etkileri ac¢iklanacaktir.

1.3.1. Kiiresellesme Kavrami ve Kiiresel Rekabet

Gecmigste isletmeler agisindan cografi konumun stratejik bir dnem tasidigi
bilinmektedir. Ancak giiniimiiz ekonomik ortaminda uzaklik, artik onemli bir kavram
olma o6zelligini yitirmektedir. Bu baglamda, karsimiza kiiresellesme kavrami
cikmaktadir. Kiiresellesme, biitiin diinyanin tek bir yere, biitiin insanlarin ise evrensel
insan haline déniismesi olarak nitelendirilmektedir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002:
8). Genel olarak iilkeler arasinda oOzellikle de ekonomik iligkilerde sinir Otesi
faaliyetlerin artigi, insanlarin kiiltirel ve politik acidan cok, ticari faaliyetleri
gerceklestirmek adina bir arada olma istegi kiiresellesme kavramiyla yansitilmaktadir
(Acar 2005: 6). Diinya genelinde bircok insanin cesitli zevkleri ayn1 payda lizerinde
toplanabilmekte, en basta Ingilizce’nin evrensel bir dil haline doniismesi
kiiresellesme olgusunu tetikleyen bir etken olarak vurgulanmakta ve bunun yaninda
bu olgunun gelismesine neden olan diger etkenler ise baslica su sekilde

belirlenmektedir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 8):
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e Uydu ve bilgisayar teknolojisinin kiiresel iletisimi artirmas,

¢ Diinya genelinde biitiinlesmis ve koordine edilmis iiriin tasarimi, iiretim,
satis ve hizmetler ile ulusal kimliklerini kaybetmeye baslayan ¢ok
uluslu isletmeler,

e Uluslararasi biiyliyen serbest ticaret anlagsmalari,

e Ticaret, finans, 1ig, {riin ve hizmetler icin diinya genelinde
diizenlemelerin ve standartlarin yayginlagmasi,

¢ Finansal pazarlarin hizla gelismesi,

e Bircok iilkede yabanci yatirimlarin ve buna bagl olarak da isletmeler

tizerindeki yabanc1 denetimlerin artmasidir.

Gliniimiizde yasanan degisim gerek isletmeleri gerekse de onlarin yasam
alanlarim ve gevrelerini cok yonlii olarak etkilemektedir. Hizla artan kiiresel rekabet
ve teknolojik degisim, Oncelikle isletme ici bakis acisinin yetersizligi ve isletmelerin
dis cevresini de esas alan yeni isletme yonetimi yaklasimlarinin gerekliligini ortaya
cikarmistir (Yiizbasioglu 2004: 387-388). Kiiresellesme, yonetimde miikemmellik
arayisi, yenilikler, yonetimde bilginin 6neminin artmasi, uluslararasi rekabet, toplam
kalite anlayisi ile birlikte hizli sosyal, siyasal ve teknik yondeki degisimler
isletmeleri de bu izl degisimlere ayak uydurmak ve yapilarini yeniden gozden
gecirerek degistirmek zorunda birakmis (Kursunel ve digerleri 2007: 2), rekabetci
ortamda faaliyet gosteren isletmeler yeni pazara girmek, mevcut pazar paymi
korumak veya artrmak amaci ile stratejiler gelistirmek zorunda kalmiglardir

(Kaygusuz 2005: 62).

Ozellikle isletmeler i¢in bilginin degerinin artmasinin yani sira bilginin elde
edilmesi kadar bilginin kullanilmasi da bir o kadar dnem tagimaktadir. Bilgi yonetimi
sayesinde isletmeler yeni olusan yapilara uyum saglayabilecek, verimliliklerini
artirarak daha rasyonel hareketler ile piyasadaki durumlarimi iyilestirebilecek ve
devamlilik saglayabilecektir. Bu durumda isletmeler beceri ve yeteneklerini
gelistirebilecek, karar alma siireglerini etkinlestirebilecek ve bilgi iletisimi ile biiyiik

bir sinerji yaratabilecektir. Diger yandan bilgi yOnetimi isletmelerin miisterileri
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karsisinda sorumluluklarini daha iyi bir sekilde yerine getirebilmelerine ve her
zaman en Onde olabilmek i¢in arastirma ve gelistirme calismalarina daha da fazla
onem verebilmelerine de katkida bulunacaktir. Isletmeler icin cevreden edinilmis
bilgilerin yaninda isletme i¢i bilginin olusmas1 ve kullanilmas1 daha da fazla 6neme
sahiptir. Ciinkii isletmeler oliimciil rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin
piyasaya ayak uydurmak zorunda kalacak ve kendi i¢ yapisin1 da bu dogrultuda
yenileyecek (Kursunel ve digerleri 2007: 2), liretim ortamlarini, metotlarim ve
yonetim anlayislarini degistirmek durumunda birakacaktir. Yogunlasan rekabet,
genellikle diisiikk fiyat (maliyet), yiiksek kalite ve daha fazla mal ve hizmet
cesitlemesini zorunlu kilarak, miisteri tatmini gibi ©n plana c¢ikan faktorler
muhasebeyi isletmeler icin isletme yOonetiminde kayit diizeni olmaktan cikararak,
gelecege yonelik plan ve stratejilere de 151k tutan, yol gosteren, daha da Onemlisi
ileriye doniik ortaya cikabilecek cesitli yonetim gereksinmelerine duyarli bir arag

konumuna getirmistir (Yiizbasioglu 2004: 388).

Daha kaliteli, daha ucuz ve daha c¢ok cesitli {iriin iiretmek zorunda olan
isletmeler maliyetleri azaltmak ve karlilig1 artirmak icin 6zellikle kendilerine biitiin
tiretim a1 ile ilgili en net bilgileri verecek olan maliyet sistemlerini de gbzden
gecirmek zorundadir. Son 20 y1l dncesine kadar tiretim isletmeleri geleneksel maliyet
sistemlerinden faydalanmaktaydilar. Fakat bilgi caginin baslamasi ile birlikte bilginin
Oneminin artmasi, kiiresellesme olgusuyla birlikte biitiin diinyanin tek bir noktada
toplanmasi, teknolojinin tempo diisiirmeden gelismesi isletmelerin de tretim
ortamlar1 ve yontemlerini degistirmis ve bunun sonucunda da isletmeler maliyet

sistemlerini degistirmek zorunda kalmistir (Kursunel ve digerleri 2007: 2).

1.3.2. Tleri Uretim Teknolojileri

Teknolojik gelismeler, bilgisayar destekli iiretim, liretimde otomasyonun
artmasi nedeniyle ileri liretim teknolojilerinin kullanilmasi yeni yonetim ve iiretim
yaklasimlarinin uygulanmasi, Ozellikle Japon isletmelerinin etkisiyle maliyetlerin

diisiiriilmesi, kalitenin yiikseltilmesiyle ilgili olarak gerek {iilkeler gerekse de
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isletmeler arasindaki rekabetin yogunlagsmasini ve yeni bir iiretim ortaminin
olugsmasina neden olmustur (Yiizbasioglu 2004: 390). Bu yeni iiretim ortaminda,
isletmelerin basar1 ve karliliklarin artmasinda belirleyici olan, bunlarm yeni
teknolojilere yaptiklar1 yatinmlar ve bu teknolojileri olmasi gerektigi gibi
kullanabilmeleridir. Yeni iiretim ortaminda teknoloji, giiniimiizde en 6nemli rekabet
silah1 olarak goriilmektedir. Ciinkii bu siirekli degisen yeni ortam, iiriin ¢esitliligini
artirmayt gerekli kilmig, iiriin hayat siiresi kisalmig, iirlin maliyet yapilarini
degistirmis ve iiretim isletmelerinin daha fazla esnek yani mevcut ortama gore
degismeyi  basarabilen bir yapiya sahip olmalarim  gerekli  kilmistir
(Tams 2005: 8-9). Bu baglamda yasanan degisimler 1518inda yeni iiretim ortamlarinin
geleneksel iiretim ortamlarindan farkliliklarmi su sekilde belirlemek miimkiindiir

(Erden 2004: 50; Karcioglu 2000: 53):

e Mamul maliyetinde birden cok faktoriin bulunmasi (hemen hemen
direkt isciligin olmamast),

e Stoklarin, 6zellikle yarimamul stoklarinin azalmast,

e Kaliteye dnem verilmesi,

e Verimlilige olan ilginin artmas,

e Mamullerde ¢ok cesit, kisa mamul yasam doneminin ortaya ¢ikmas,

e Robotlar, esnek iiretim sistemleri, iletisim ag ile birbirine baglanmis
biitiinlesik teknolojiler,

e Birkac cesitte y1gin mamul iiretilmesidir.

Yeni iiretim ortaminda, iiretim faaliyetlerini gerceklestirebilmek ve kontrol
edebilmek amaciyla igerisinde mekanik, elektronik ve bilgisayar temelli
uygulamalarin yer aldigi teknoloji olarak tanimlanan otomasyona (Tamig 2005: 9)
gecisle birlikte isletmelerin iiretim yapilarinda, az cesitte mamuliin kiitle iretimi
yerine ¢ok cesitli mamuliin daha kiiciik partilerde kisa zaman araliklarinda iiretimine
gecis yapilmustir. Uretim sistemlerindeki bu degisimin ortaya ¢ikardigi yeni yapi
esnek liretim sistemleri olarak adlandirilmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002:

13). Esnek iiretim sistemleri, istiflenmis degisik tiirdeki is parcalarinin iiretim islemi
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sirasinda degisik tezgahlar ve is istasyonlar1 arasinda, her bir par¢anin geregine gore
aym1 zamanda ve geligiglizel zamanlarda ayr1 ayr1 taginmasini saglayan otomatik
bilgisayar kontrollii sistemlerdir (Aydogan 2005: 74). Esnek iiretim sistemleri tiretim
araglariin daha etkin ve esnek olmalar1 yolundaki otomasyon gelisiminin son
kademesini olusturmaktadir (Civan ve Yildiz 2004: 88).

Esnek iiretim sistemlerinin, geleneksel iiretim sistemlerine gore en dnemli
istiinliigi degisik tiirden pargalarin otomatik olarak, farkli hacimlerle iiretilmesini
saglamasidir. Bu faydasimin yaninda, iscilik maliyetlerinin azalmasim da saglamakta
ayrica hazirlama siirelerinin kisalmasi, mamul kalitesini yiikseltmesi, {iretimde
etkinligi artirmasi, stok seviyelerini diisiirmesi ve daha az alanda iiretim imkani

saglamasi s6z konusudur (Erden 2004: 41).

Yeni liretim ortaminin getirdigi ve esnek iiretim sistemlerinin yaninda ileri
tiretim teknolojileri ¢ercevesinde kullanilan diger sistemler ise; Niimerik Kontrollii
Makineler (NC), Bilgisayarli Tasarim (CAD), Bilgisayarli Uretim (CAM) ve
Bilgisayarla Entegre Uretim (CIM) sistemleridir (Tams 2005: 12). Buna gore, NC
iretim siirecinin rakamlar, harfler ve sembollerle kontrol edildigi, programlanabilir
bir otomasyon bi¢cimi olarak tarif edilebilir (Erden 2004: 32). Bu makinelerde
parcanin islenmesi otomatiktir. Kullanict bir program hazirlayarak parca iizerinde
yapilacak islemleri ve bu islemlerde kullanilacak kesici uglar1 belirler. Parcanin
tiretilmesi icin gerekli islemlerin program halinde makinanin islem kontrol birimine
yiiklenmesi ve parcanin program dogrultusunda iiretilmesi bu makinelerin 6zelligidir
(Aydogan 2005: 75). CAD ise, iiriin tasariminda miihendisler tarafindan bilgisayar
programlarinin kullanilmasi islemidir (Tanig 2005: 13). CAM, bir iiretim yerinde
bulunan iiretim araclarinin faaliyetlerini, {iretimin bagsindan sonuna kadar
bilgisayarlar yardimiyla planlamak, yonetmek ve kontrol etmek i¢in kullanilan
bilgisayar sistemleridir (Erden 2004: 41). Robotlar ise, farkli fonksiyonlar i¢in tekrar
tekrar programlanabilen araclardir. Son olarak esnek iiretim sistemlerinin bir iis
basamagini olusturan CIM, otomasyonun en iis basamagidir. Bu sistemin
kullanilmas1 ile ileri iiretim sistemlerinin uyumlu olarak kullanilmasi miimkiin
olabilmektedir (Tamig 2005: 14). CIM sayesinde planlama ve tasarimdan, iiretim ve

dagitima kadar iiretim faaliyetlerini planlamak ve kontrol etmek i¢in donanim,
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yazilim, veri tabam yOnetimi ve iletisim sistemlerinin birlestirilmesini ifade

etmektedir (Erden 2004: 45).

Bu otomatiklestirilmis sistemlerin ¢alistirilabilmeleri i¢in genel bir veri
tabamna ihtiya¢c bulunmaktadir. Bu veri tabanimin genel ismi ise, Uretim Kaynak
Planlamas1  (Material Resource Planning-MRP) veya Malzeme Kaynak
Planlamasidir. MRP sistemleri, iiretim iglemleri icin envanter kontrolii ve iiretim
planlamasi iizerine odaklanan bilgisayar sistemleridir. Bu sistemlerin temeli, iiretim,
programlama, satinalma, miihendislik, muhasebe, finans, tahminleme ve diger
baglantili fonksiyonlar1 birlestirmektir. BOyle bir ortam, biitiinlesik bir sistem

kullanarak organizasyonun yiiriitiilmesini saglamaktadir (Karcioglu 2000: 44).

Yeni iiretim teknolojileri arasinda yer alan otomasyon, maliyet ve yonetim
muhasebesini etkileyen en Onemli teknolojik gelisme olmustur. Emek yogun
liretimden sermaye yogun iiretime Onemli Olgiide gecisle birlikte yeni tretim
ortamlar1 makinelesmenin maksimum, emegin ise minimum oldugu iretim
sistemlerini kullanmaktadir. Bu degisimin etkilerinden bir tanesi de maliyet
unsurlarinda meydana gelen degisimdir (Karcioglu 2000: 49-50). Geleneksel iiretim
ortamlariyla karsilastirildiginda birim maliyeti olusturan maliyet unsurlarinin,
dolayisiyla da mamullerin maliyet yapisinda farkliliklar s6z konusudur
(Erden 2004: 58). Maliyet unsurlarinin ilki olan direkt hammadde, gecmis ylizyilla
kiyaslandiginda iirlin maliyeti icerisindeki yerini hala korumaktadir. Yeni
teknolojiler direkt hammadde kullaniminda daha etkin olmalarina ragmen, direkt
hammaddenin {iriin icerisindeki maliyet paymda ciddi bir degisiklige neden

olmamustir (Tams 2005: 30).

Maliyet unsurlarindan ikincisi olan direkt iscilik maliyetlerinde ki durum
ise, yeni iiretim teknolojilerinden en cok etkilenen maliyet tiiriinii olusturmasidir.
Gelisen teknolojilerle yonelik yapilan yatirimlar, is¢iligin iiretimde iistlendigi rolii
azaltmistir. Bunun sonucunda da direkt is¢iligin toplam maliyetler icindeki yeri

azalmistir (Civan ve Yildiz 2004: 91).
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Yeni iiretim ortamlarinda 6nemli bir degisime ugrayan bir bagka maliyet
unsuru da GUG’lerdir. 1930’larda iiretim siirecinin isgiiciine dayanmasi ve direkt ilk
maddenin 6nemli miktarlarda olmasi, genelde bir iki tiir iretim yapilmas1 sonucu
genel iiretim maliyetleri nemli miktarda degildi ve birimsel anahtarlarla dagitiminda
zorluk yasanmamaktaydi. Uretilen iiriin gesidinin artmasi, iiretim siirecinin karmagtk
olmasi, otomasyonla birlikte yiiksek katma degeri iscilik maliyetlerinin degil
GUG’lerden saglamast GUG nin 6nemi artirmistir (Ulker 2005: 221). Geleneksel
yaklasim, GUG"yi iiriinlere dagitirken ortaya ¢ikan maliyet ile kullanilacak dagitim
anahtar1 arasinda makul bir iliski olmasina dikkat eder. Bu iliski ¢ercevesinde, emek
yogun isletmelerde GUG’nin dagitiminda direkt isgilik temelli dagitim anahtarlar
kullanilmas1 yeterli goriilmekteydi. Ancak gelisen teknolojilerle birlikte faaliyet
hacmine dayali dagitim anahtarlarimn yerine GUG nin degisik 6zelliklerine cevap

verebilecek yeni kavramlar (maliyet tagiyicilari) getirmistir (Tams 2005: 32-33).

Ileri iiretim gelismelerinin baslica diger yonlerine baktigimizda karsimiza
stoklarda ozellikle yarimamul stoklarinda azalmalar ¢ikmaktadir. Ayrica bu yeni
iretim ortaminda kaliteye biiyiik 6l¢iide 6nem verilmekte bu da muhasebenin kalite
maliyetlerini 6l¢ctimlemeye agirlik vermesini gerektirmektedir. Esnek iiretim sistemi
gibi ileri iiretim teknolojilerinde birkac farkli mamul iiretilmektedir. Bir anlamda,
mamullerin iiretim tarzlarinda farkliliklar meydana gelmektedir. Boyle bir ortamda
siparis maliyet yontemi gibi geleneksel bir maliyet yontemi kullamiliyorsa ayni anda
birden fazla siparisle ilgilenildiginden maliyet hesaplanmasinda maliyet unsurlarinin
siparigler itibariyle izlenmesi zorlasmaktadir. Buna ek olarak yeni ortamin
gelismesiyle birlikte standart maliyetler planlama ve karar alma amaci korurken,
kontrol amaglh kullanimlarimin 6nemi kaybolacaktir. Ciinkii istenilen yiiksek
seviyede kalite saglanirsa, fiili maliyetlerle standart maliyetler birbirine yakin

olacaktir (Karcioglu 2000: 53-56).

Ayrica otomasyon agirlikli yeni liretim ortamlarinda, amortisman gibi sabit
nitelikli maliyetlerin agirhikta olmast maliyetlerin kapsamina gore degisken
maliyetleri esas alan maliyet yonteminin 6nemini azaltacaktir. Uretim siirecinin

degisimi direkt maliyetlerin toplam maliyet icindeki payr azalmakta, daha cok
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maliyet unsuru teknolojik degisimlerden dolayr endirekt maliyetler (GUG)
olmaktadir. Bu nedenle direkt-endirekt olarak ayirimi modern iiretim sistemlerine
uygun olarak yapilmak durumundadir. Bu ayirima bir 6rnek Tablo 2’de yer
almaktadir. Modern {iiretim sistemi olarak tam zamaminda {iretim sistemi esas

alimistir (Karcioglu 2000: 56-57).

Tablo 2: Geleneksel ve Tam Zamamnda Uretim Yéntemlerinde Direkt ve Endirekt Maliyetler

Maliyetler Geleneksel iiretim Tam zamaninda iiretim

Direkt ilk madde ve malzeme Direkt Direkt
Direkt is¢ilik Direkt Direkt
Isletme malzemesi Endirekt Direkt
Enerji Endirekt Direkt
Malzeme nakli Endirekt Direkt
Bakim-onarim Endirekt Direkt
GoOzetim Endirekt Direkt
Uretim destek hizmetleri Endirekt Direkt

Bina kullanimi Endirekt Endirekt

Sigorta ve vergi Endirekt Endirekt
Makine amortismani Endirekt Direkt

Kaynak: Karcioglu 2000:57

Yasanan bu degismelere paralel olarak bugiiniin karmagik iiretim ortaminda, 20. yilizyilin basindaki
tiretim ve rekabet ortamina gore gelistirilmis olan geleneksel maliyet yonetim sistemlerinden elde edilen maliyet
bilgileri gercegi yansitmayabilecegi gibi bu bilgilere dayamlarak alinacak kararlar da yanlis uygulamalara neden
olabilecektir. Bu nedenle, ileri iiretim ortamlarinda geleneksel maliyet yonetim sistemleri yerine, ileri iiretim
ortamlara uygun maliyet yonetim sistemlerini olusturarak, bu sistemlerden elde edilecek daha gercekci maliyet
bilgileri sayesinde kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin daha dogru kararlar almasina yardimci olunmasi
gerekmektedir (Erden 2004: 59-60).

1.3.3. Toplam Kalite Y&netimi

Uluslararasi1 rekabetin arttig1 ve hizli bir kiiresellesmenin oldugu bir ortamda
isletmeler yasamlarini devam ettirmek adina gelistirilen yeni tekniklerin yaninda,
boyle bir ortamda isletmeler rekabet giicii saglayabilmek icin kalite, maliyet ve
verimlilik unsurlarin1 optimum sekilde bir araya getirmeleri gerekmektedir. Bu
unsurlardan en ©6nemlilerinden biri de kalitedir (Karcioglu 2000: 32). Kalite bir
yandan spesifikasyonlara uygunluk yani hatalarin azligi, bir yandan da miisteri istek
ve beklentilerini karsilamak ve onlarin 6tesine gecebilmektir. Bu baglamda kavram

aslinda giivenilirlik, duyarlilik, emniyet, dayaniklilik ve goreceli fiyat unsurlarini da
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kapsamakta, daha da Onemlisi miisterinin miikemmellik ile ilgili algilamasina
isletmenin verdigi bir cevap niteligi tasimaktadir (Akdemir 2004: 215). Giiniimiiz
isletmelerinde kalite kavrami yerini Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayisina
birakmistir. Kalite kelimesinin farkli kullamilmasindan dolayr TKY kavraminin
anlagilmas1 bir 6l¢iide zor olarak nitelendirilmektedir. Ancak bazi basit kavramlar1 da
iceren TKY temel olarak, ilk seferinde dogru yapmak, siirekli gelismeyi saglamak ve
miisteri ihtiyaglarini anlamak ve karsilamaktir (Koseoglu 2004: 116). Daha kapsamli
bir ifadeyle, TKY, uzun vadede, miisterinin tatmin olmasini, basarmayi, kendi
personeli ve toplum i¢in avantajlar elde etmeyi amaglayan, kalite iizerine
yogunlasmis ve tiim personelin katilimina dayanan bir kurulus yonetim bigimi olarak
tanimlanabilir. Bu tanimdan da hareketle TKY nin hedeflerini su sekilde siralamak

miimkiindiir (Efil 1999: 42, 51):

° Savurganligl onleme,

° Verimliligi artirma,

° Kaliteyi artirma,

° Maliyetleri diisiirme,

° 1slem zamanlarin kisaltma,

° Siirekli iyilestirme ve gelistirmedir.

TKY’deki hedeflerinden yola c¢ikarak ‘““ilk defada dogruyu yapmak™ igin,
istenilen kalite seviyesine ulagsma noktasinda gerekli ¢caligmalar tasarim agamasindan
baslamakta, {iretim, satig ve satig sonrasi hizmetlere kadar devam etmektedir.
Kalitenin daha da gelistirilmesi anlaminda arayis devam etmekte ve siirekli gelisme
referans alinmaktadir (Aydogan 2004: 116). Bu noktada, TKY etkin kaynak
kullanimi ile global rekabet ortamimda basarili olabilmek hedefleri arasindaki yakin
baglantiy1 acikca ortaya koymaktadir. Bir yandan her iiretim asamasinda etkin
kaynak kullanimiyla maliyetlerin diisiiriilmesine c¢alisilirken, 6te yandan mamul
kalitesini ylikseltmek yoluyla isletmenin karlilign artirnllmaya cahsilmaktadir

(Karcioglu 2000: 33).
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Tiim bu sdylenenlerin 1s18inda toplam kalitenin elde edilmesinde dikkate

almacak unsurlar su sekilde belirlenmektedir (Efil 1999: 46):

e Tiim personelin katilimzi,

e Firmaya disaridan giren, firmada islenen ve firmadan cikan hizmet ve
iiriinlerin kalitesi,

e Tasarim, iiretim tesis, nakliye ve bakim asamalar1 boyunca kalite
giivencesi,

e Performansi iyilestirme,

e Kaliteyi siirekli iyilestirme projeleridir.

TKY anlayisina baktigimizda, geleneksel anlayisa gore kalite, maliyeti artiran
bir unsur olarak goriiliirken, artik kalitenin iyilestirilmesi yoluyla yiiksek verimlik ve
diisik maliyetin kastedildigini ifade etmek miimkiindiir (Karcioglu 2000: 34).
Nitekim degisen pazarlara kolayca uyum saglayan esnek iiretim sistemlerinin
yaninda artik TKY kullanilmaktadir. Hatta kalite yeni iiretim ortaminda tek basina
yeterli bir uistiinliik olmamakta, ayn1 zamanda kalitenin siirekli olarak iyilestirilmesi
ve aym paralelde de maliyetlerin disiiriilmesi gerekli  olmaktadir

(Hacrriistemoglu ve Sakrak 2002: 14-15).

Ote yandan giiniimiiz rekabet ortaminda &zellikle miisteri isteklerini dikkate
alarak degisen kosullara uyum saglayan ve boylece basarili olarak hayatim devam
ettirmek isteyen isletmeler i¢in cagdas yonetim anlayislarindan biri olan TKY, esash
bir yonetim teknigi olmanin Otesinde bir yonetim felsefesi hatta yasam tarzidir.
Isletmelerin yeni iiretim ortaminda sans yaratabilme noktasinda geleneksel yonetim
bicimlerini terk ederek TKY’ni uygulamalar1 gerekmekte, bunun en Onemli
nedenlerinde bir tanesi de gliniimiizde igletmelerin iiriin fiyatlarim maliyet+kar marji
anlayisinin degil, miisteri talepleri ve rakiplerin rekabetin giiciiniin belirlemesidir

(Karcioglu 2001: 11).



35

1.3.4. Tam Zamaninda Uretim Sistemi

Cogu mamuller icin gecerli olan arz fazlaliklari, mamul Omriiniin giderek kisalmasi, tiiketicilerin
bilinglenmesi, mamullerin kisa siirede taklit edilmesi, kalite-diisiik maliyet uyumunu zorunlu kilan
rekabetci kosullar gibi temel olusumlar, hem firmalar arasi rekabeti artirmis hem de her iiretilen malin satildig 2.
Diinya Savasi sonras1 kosullarin 80’1i yillara gelindiginde ortadan kalkti§im gostermistir. Bu baglamda,
yeni sosyo-ekonomik kosullar geleneksel iiretim anlayist ve uygulamalarinda degisimleri de beraberinde
getirmekte, iiretim bigimleri bu degisimlere bagh olarak kitle iiretim (Mass Production) biciminden yalin iiretim
(Lean Production) bigimine dogru bir doniisiim ge¢irmektedir (Savas 2003a: 203).

Cagimizin rekabet ortaminda isletmelerin en onemli hedeflerinden bir tanesi
maliyetleri minimize ederek, kaynaklarini en verimli sekilde kullanmak olarak
tanimlanabilir. Bu noktada, isletmelerin baslica 6nem verdigi konulardan bir tanesi
de miisterilerine kaliteli ve ucuz iiriin sunmaktir. Isletmeler bu amaclar
dogrultusunda bugiiniin sartlarmma uygun yeni ¢aligmalar baglatmislar ve TKY ve
Tam Zamaninda Uretim Sistemi de bu ¢ahsmalardan ikisini olarak nitelendirilmistir

(Firuzan ve Ayvaz 2004: 19).

Tam zamaninda iiretim sistemi, sifir stok ve sifir hata seklindeki iki ideal
hedefe ulasmay1 hedef alarak, iiretim sistemlerinin tasariminin ve igletilmesinin her
asamasinda siirekli iistiin olmay1 benimseyen bir yaklasim sonucu ortaya g¢ikan
iretim sistemidir. Ancak tam zamaninda yaklasimi sadece iiretim sisteminin tasarimi
ve igletilmesi ile siurl kalan bir yaklasim degildir. Uretim sisteminden istenen
sonucun elde edilmesi ile ilgili olarak isletmenin diger islevlerine de uygulanabilen

bir felsefedir (Erden 2004: 22).

Tam zamaninda iiretim yine miisteri odakli yeni liretim ortamlarina uygun bir
yonetim yaklagimidir. Bu yaklasim, isletmenin gerektirdigi her tiirli faaliyetin
gereksinim duyuldugu zamanlarda ve gereken diizeyde gerceklestirilmesi esasina

dayanir (Oker 2003: 23).

Isletme yonetimleri uzun yillar boyunca, toplam maliyetleri diisiirmeye
yonelik en uygun hata diizeylerini arastirmak yerine, daha cok envanter diizeylerinin
iyilestirilmesine yonelik caligsmalara odaklanmistir. Ancak Japonlar konuya daha

farkli bir bakis acgisiyla yaklagmislardir. Bu bakis agisinin getirdigi; stok diizeyi bir
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israf sekli ve basarisizligin onceden kabullenilmesidir. Sorunun asil kaynagi, stok
diizeylerinin iyilestirilmesine yogunlasma ve dolayisiyla da yanlislarin gbzden
kag¢irilmasidir. Bu sebeple Japonlar mevcut kosullarda stok diizeylerinin
iyilestirilmesi ile ugrasmak yerine stoklarin dncelikli konu olarak tutulmasinin temel
nedenlerini anlamaya calismiglardir. Nitekim A.B.D’de son yillarda yapilan
aragtirmalar iiretim sirasindaki yarimamul stok diizeylerinin diisiiriilmesi, iiretim
verimliliginin  yiikselmesindeki en  biiyiik etkenlerden  biri  olmustur

(Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 10-11).

1.3.5. Diger Gelismeler

Diger gelismeler bashigr altinda Oncelikle 6rnek alma yontemi iizerinde
durulacak daha sonra 6l¢iim kart teknigi ve kisitlar teorisi iizerinde durulacaktir.

1.3.5.1. Ornek Alma

Ornek alma isletmenin diger birimlerinin veya diger isletmelerin iyi veya
miikemmel uygulamalarimin taklit edilerek veya yapiya uyarlanarak 6rnek alinmasi,
bu sekilde bagkalarinin basarilarindan yararlanarak faaliyetlerin mitkemmellestirilme
cabasi olarak ifade edilebilir (Erol 2008: 213).

1.3.5.2. Ol¢iim Kart1 Teknigi

Olgiim kart1 teknigi, stratejinin isler hale getirilmesi ve isletmede belirlenen
strateji dogrultusunda hareket tarzlarinin ortaya konmasi buna bagli olarak isletmenin

kritik olan basar1 faktorleri ile ilgili finansal ve finansal olmayan 6lciilerden olusan

bir yapinin ortaya konmasidir (Erol 2008: 214).

1.3.5.3. Kisitlar Teorisi
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Kisitlar teorisi goriisii Goldratt ve Cox tarafindan gelistirilmis bir teoridir. Bu
teoride kisitlarin bir isletmenin performansini sinirlayici etkileri iizerinde duran ve bu
kisitlarin igletmenin performansi iizerindeki olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak
amaciyla yonetilmesi gerektigini savunan bir yonetim yaklasimi ifade edilmektedir

(Erol 2008: 214).

Ekonomik c¢evrede yasanan bu degisimler sonucunda gelismis iiretim
sistemleri i¢cin tanimlanan amaglarin degisimini su yonde 6zetlemek miimkiindiir

(Hacrriistemoglu ve Sakrak 2002: 15-16):

e Talep kadar iiretim,

e Eniyi mamul tasariminin bulunmasi,

e Mamul tasarimindan satiga kadar teslim zamanlarinin diisiiriilmesi,
e  Sifir hata hedefi,

e Enuygun iiretim bilesimi,

e En diisiik seviyede hammadde ve mamul stoku,

e  Uretim islemleri arasinda sifir zaman hedefi,

¢ Mamul yasam donemi maliyetlerinin en aza diistiriilmesidir.

Geligmis iiretim sistemleri i¢in tanimlanan amaglarin bu yondeki degisimi
ile ortaya ¢ikan ve isletmelerin maliyet ve yonetim sistemlerini etkileyen degisimler

ise su sekildedir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 16-17):

° Maliyet unsurlarinda yasanan yapisal degisim,

o Maliyet dagitim ve yiikleme anahtarlarinda degisim,

. Maliyet diisiirme amacina bakista ve tammlamalarinda degisim,

° Stok degerlemesine yonelik yaklagimin azalan 6nemi,

. Yarimamul stok bulundurma maliyetlerinde diisiis,

° Amortisman paylarini hesaplama ve dagitim anahtarlarinda degisim,

° Donemsel raporlamanin yetersizligi,
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° Mamul tasarim ve gelistirmeye yonelik finansal veri saglanmasi,
. Siire¢ tasarim ve gelistirmede artan énem,

° Maliyet merkezi yapisinin yeniden diizenlenmesidir.

Maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerini etkileyen bu degisimler
15181nda maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerinde yeni arayislar giindeme gelmis
ve ¢alismanin ikinci boliimiinii olusturan maliyet yonetimi ve yaklagimini biitiinleyen

yontemlerin 6n plana ¢ikmasini saglamistir.

IKiNCi BOLUM

MALIYET YONETIMi VE STRATEJiK MALIYET YONETIMi

Yasanan ekonomik durgunluk ve takibinde ortaya ¢ikan yogun kiiresel
rekabet isletmelerin kar marjlarin1 diisiirerek yonetim kararlarinda dogru mamul
maliyetlemesinin ve maliyet kontroliiniin 6nemini artirmig, maliyet muhasebesi
sistemleri ise bu yogun kiiresel rekabet ortaminda degisen yonetim anlayiginin

ihtiyagc duydugu bilgileri iiretmede yetersiz kalmistir. Bu noktada yeni iiretim
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anlayisinin ihtiyacina uygun geleneksel maliyet muhasebesinden elde edilen
bilgilerden daha kapsamli ve baz1 durumlarda tamamen farkh tiirden bilgi iireten ve
daha az maliyetle daha fazla deger yaratabilen, giiniimiiz ileri liretim ve kiiresel
rekabet ortamina 6zgii maliyet yonetimi yaklasimi ortaya ¢ikmistir. Bu yaklagim,
firma stratejisinin 6n planda tutulmasi diisiincesiyle biitiinleserek stratejik maliyet

yonetimi yaklagimina onciilitk etmistir.

2.1. MALIYET YONETIMi KAVRAMI VE MALIYET YONETIM
SISTEMIi

Maliyet muhasebesi esas fonksiyonu olan iiretilen mamul veya hizmetin
maliyetinin saptanmast yerini maliyet bilgilerinin karar vermede, planlamada,
maliyet azaltma ve maliyetlerin kontroliinde kullanilmasina birakmistir. Maliyet
muhasebesinin  bugiine degin gecirmis oldugu evreler dikkate alindiginda,
isletmelerin deger yaratma siireclerinde kendi maliyet durumlarmi etkileyebilme
gereksinimlerinin gittikge Onem kazanmaya bagladig1 sOylenebilir

(Karcioglu 2000: 61-62).

Giiniimiiz kosullarinda isletme yoOneticileri ancak muhasebeden elde
edecekleri saglikli bilgiler neticesinde firmalarini basarili bir sekilde yonetebilmekte
ve bu noktada muhasebenin ileriye doniik, isletmenin planlama ve denetim
faaliyetlerinde ve isletmeyle ilgili alinacak kararlarda yararli bilgiler vermeye
yonelmesi temel esas olmaktadir (Titiz ve Cetin 2000: 123). Maliyet yiiksekligi ile
ilgili tim Onemli kararlarda geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinden saglanan
bilgilerin yeterli ve giivenilir olmamasi, maliyetleme ve maliyet dagitim sorunlarinin
ortaya ¢cikmasim beraberinde getirmistir. Bu sorunlar neticesinde geleneksel maliyet
muhasebesi sistemlerinin 6nemini kaybetmesi ve yogun rekabet baskis1 sonucu
ortaya c¢ikan maliyet baskilar1 isletmeleri, maliyet olusumunun altinda yatan
nedenleri analiz etmesine (Yiizbasioglu 2004: 390), isletmelerde yonetim kavramai ile

sonradan maliyet karsilastirmalarina dayanan maliyet kontrolii asilarak maliyetleri
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olusumundan 6nce kaynaginda etkilemesi boyutu yani maliyet yonetimi yaklagimini

ortaya ¢ikarmistir (Karcioglu 2000: 62).

Maliyet yonetimi kavrami, maliyet muhasebesine gore daha genis bir kavram
olup, maliyet muhasebesi tarihi bir perspektife dayanarak gecmiste olusan
maliyetlerin raporlanmasina odaklanmisken maliyet yOnetimi, maliyetlerin
planlanmasi, yOonetimi ve kontrolinde aktif bir rol istlenmektedir
(Otlu ve Karaca 2005: 246). Bu kavram literatiirde farkh iceriklerde ve ¢ok defa da
maliyet muhasebesinde yeni yoOntemlerin toplam adi olarak kullanilmaktadir
(Yiizbasioglu 2004: 391). Maliyet yonetimi maliyetlerin sonuglarinin farkindahklar1
ile baglar. Maliyetleri iireten faaliyetler teshis edildikten sonra ancak maliyet
yonetimi ¢abalar basarili olabilir. Yonetim maliyetleri yaratan faaliyetlerin dogasini
ve kapsamini bagka sekle sokarak veya degistirerek kontrol elde edebilir
(Groth ve Kinney 1994: 53). Bu acidan bakildiginda maliyet yonetimi kavramini,
iriin maliyetlerini dogru olarak belirlemek, isletmedeki islemleri gelistirmek, israfi
onlemek, maliyet tastyicilarin1 tanimlamak, faaliyetleri planlamak ve isletmelerin
stratejilerini olusturmak i¢in faaliyetlerin yonetimi ve kontrolii olarak tanimlamak
miimkiindiir (Titiz ve Cetin 2000: 125). Bu baglamda maliyet yOnetimi, bir
isletmenin  maliyetler acisindan etkinligini  gelistirmek icin Onceliklerin
belirlenmesinin ve karar alinmasinin yaninda, maliyetleri etkileyen faktorlere iligkin
temel bilgileri saglama noktasinda 6nem tasir. Maliyet yonetimi tim maliyetlerin,
yonetimin aldig1 kararlar sonucu ortaya c¢iktigin1 kabul eder ve bir karar alinmadan
once, yoneticilere kararlar1 sonucunda ortaya ¢ikacak maliyetleri sunar
(Otlu ve Karaca 2005: 246-247). Bu sayede maliyetler katlanilmasi zorunlu olan ve
katlanildiktan sonra ne kadar tasarruf saglanabilecegine iliskin c¢aligmalarin
yapilacagr bir unsur olmaktan c¢ikmakta; lizerinde planlama, Orgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve denetim islevlerine yer verilerek yonetilmesi gerekli bir unsura

doniismektedir (Erden 2004: 62).

Maliyet yonetimi statik proseslerden daha evrimseldir. Maliyetler, enflasyon,
teknolojik yenilik, tedarik ve talep etkilerine bagli sonuclarin cesitlerine ve

stireclerde degisen metot ya da uygulamalardaki farkliliklara gére degisir. Buna ek
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olarak; bilgi teknolojilerindeki yenilikler maliyetlerle ilgili bilgilerin elde etmek icin
katlanilan maliyetleri azaltmaya devam etmektedir. Sonu¢ olarak maliyet
yOonetiminin giiciinii ve ¢abalarim artirmada destek verecek bilgilere erismek icgin

yeni firsatlar mevcut olmaktadir (Groth ve Kinney 1994: 53).

Bu haliyle, maliyet yonetimi artik maliyet muhasebesinin bir alt disiplini
olmaktan c¢ikarak, isletme yOnetiminin bir gorevi haline doniigmiistiir

(Yiizbasioglu 2004: 392).

Maliyet yonetimi konusunda temel kaynaklardan biri niteliginde olan ve 1986
yilinda ABD’de “Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing- The
CAM-I Conceptual Design” baslikli rapor yayinlanmis ve ayn1 yil “Computer Aided
Manufacturing-International CAM-I" isimli konsorsiyum kurulmustur. Olusturulan
bu konsorsiyumun caligmalar1 neticesinde ayni yil Kavramsal Tasarim, 1987’°de
Sistem Tasarimi, 1988’de Uygulama olmak iizere yaklasik birer yillik donemlerden
olusan ii¢ satha belirlenmistir (Aydemir 2005: 163). Maliyet yonetimi kavrami esas
olarak maliyet ve yonetim muhasebesinde ortaya cikan yeni gelismeler olup, mevcut
sistemlerin bu gelismelere paralel olarak yeniden ele alinmasidir. Bir bagka degisle,
maliyet yonetimi kavrami ile maliyet ve yonetim muhasebesinde ortaya ¢ikan bir dizi
yaklasimm  olusturdugu “Maliyet YoOnetim Sistemi” ifade edilmektedir

(Otlu ve Karaca 2005: 247).

Maliyet Yonetim Sistemi (MYS), diinya pazarlarinda maliyet, kalite, islevlilik
ve zamanlamaya dayanarak rekabet edilebilir mal veya hizmet iiretmek igin
kaynaklarm verimli kullanilmasinda isletmelere yardimci olacak bilgileri saglayan

planlama ve kontrol sistemi olarak tanimlanabilir (Erden 2004: 70).

MYS’ni planlama ve rekabet yonetim sistemi olarak ele almak miimkiin
olmakta, ekonomik ve teknolojik gelismelere gbére maliyet muhasebesi sisteminin
uyumlastirilmasina yonelik bu yeniden yapilanma siireci; miisteri hizmetleri, yiiksek
kalite, hizli yanit verebilme ve diisiik sistem maliyetlerinde olusan dort temel ilkenin

uygulanmasin1 gerekli kilmaktadir. Bu noktada temel hedef, maliyet ve yonetim
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muhasebesi sistemlerinde basitlestirme, kolaylagtirma ve amaclar dogrultusunda

stratejilerle biitiinlestirmedir (Karcioglu 2000: 66).

2.1.1. Maliyet Yonetim Sisteminin Amaclar1 ve Yararlar

MYS’nde yonetime zamaninda ve amaca uygun bilgi saglamanin yam sira
ozellikle maliyet seffafliginin saglanmasi, rekabet giiciiniin elde edilmesi ve
korunmas1 amaclanmaktadir (Karcioglu 2004: 392). Bir bagka ifade ile, MYS’ nin
temel hedefi diinya pazarlarinda maliyet, kalite, islevlilik ve zamanlamaya dayanarak
rekabet edilebilir mal veya hizmet iiretmek icin kaynaklarin verimli kullanilmasinda
isletmelere yol gosterecek bilgileri tiretmektir. Bu kapsam cercevesinde yonetim
planlama ve kontrol sistemi olarak ta tanimlanabilen MY S’nin amaclarini su sekilde

belirlemek miimkiindiir (Erden 2004: 70):

e Isletmelerde 6nem tasiyan faaliyetlerin yerine getirilmesinde tiiketilen
kaynaklarin maliyetlerini belirlemek,

e Gergeklestirilen faaliyetlerin verimlilik ve etkinliklerini saptamak,

o Isletmelerin gelecekte performanslarini artirabilecek yeni faaliyetleri
belirlemek ve degerlemek,

e Ik iic amaca uygun degisen teknolojinin yon verdigi cevre ile uyumun

saglanmasidir.

MYS’nin isletmelere bu amaglar gercevesinde sagladigi bir¢ok yararlari

mevcuttur. Bu yararlar ise su sekilde siralanabilir (Karcioglu 2000: 67-68):

° Maliyetlerin direkt olarak izlenebilirliginin gelistirilmesi noktasinda
yonetime destek saglar.

° Mamullerin yasam donemi performansimn optimal diizeyde
olmasinda isletmelere yardimci olur ve toplam yasam ddneminin

performansini etkileyen unsurlar1 goriiniir hale getirir.
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o Mamul maliyetlerinin 6tesinde (mamul tasarimi, yapma/satinalma
kararlar1, stratejik kararlar vb.) cesitli kararlarin izlenmesine onem
verir ve boylece karar verme araglarini artirir.

° Performans  Olgiimleme  kriterlerini  finansal performans ile
biitiinlestirir.

° Yatirim yOnetimi siirecini yayginlastirir.

° Cesitli diizeylerdeki otomasyonu ve farkli tarzdaki tiretim felsefelerini
destekler.

° Dis finansal raporlamay1 desteklerken, i¢ kontrole de destek saglar.

2.1.2. Maliyet Yonetim Sisteminin Veri Yapisi

MYS’nin etkinligi, bu sisteme kaynak olusturacak veri tabaninin etkin
tasarimina ve verimli isleyisine gore degismektedir. Bu baglamda MYS’nin veri
tabammnin yapis1 belli o©zelliklere sahip olmaktadir. Genel olarak isletmeler,
boliimlerden olusan organizasyon yapisina sahiptirler ve organizasyon boliimleri de
fonksiyonlar, isletme birimleri, mamul hatlar1 ya da projelere gore
tanimlanabilmektedirler. Yoneticiler, bir isletmenin kontroliinii gerceklestirme
noktasinda finansal ve finansal olmayan bilgilere ihtiya¢ duyarlar. Bu ihtiyag
duyulan organizasyon maliyet verileri, organizasyon birimleri tarafindan
gerceklestirilen faaliyetlerin tamami icin maliyet verilerinin toplanmasiyla elde
edilir. Bir organizasyon biriminde maliyetlerin, belli basli homojen gruplanmasi i¢in
maliyet merkezlerinin olusturulmasi ve olusturulan bu maliyet merkezlerin de ayni
zamanda ayr1 ayr1 tamimlanmis sorumluluk diizeylerinde tamimlanmalar1
gerekmektedir. Her bir maliyet merkezine 6zgii faaliyet bilgileri, istenen faaliyet ya
da faaliyet grubu icin tiim maliyet merkezlerindeki verilerin ayristirilmasi ve
toplanmasiyla saglanir. Isletmelerde bazi faaliyetler tek bir maliyet merkezine ait
olmayan, organizasyon birimlerinin bircogunda gergeklestirilen faaliyetler
olmaktadir. Bu faaliyetlerin kontrol edilebilmeleri tiim isletme diizeyinde

toplanmalarina baglidir (Karcioglu 2000: 68-69).
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2.1.3. Maliyet Yonetim Sisteminin ilkeleri

MYS’nin 1986’da olusturulan kavramsal tasarimi bir dizi yol gosterici
ilkelere sahiptir. Bu ilkeler her iiretim ortaminda uygulanabilir nitelikte olup,
isletmenin icinde bulundugu sektdore ve isletme bazindaki farkli yapilara uygun

olarak uygulama asamasinda farkliliklar ortaya cikmaktadir (Erden 2004: 72).

CAM-I konsorsiyumu tarafindan 1986 yilinda belirlenen bu ilkeler; maliyet,
performans Ol¢iimleme ve yatirnm yonetimi ilkeleri (Aydemir 2005: 167) olmak

lizere iice ayrilmaktadir.

2.1.3.1. Maliyet ilkeleri

MYS’nin gelistirilmesinde destek saglayacak maliyet ilkelerini su sekilde
siralamak miimkiindiir (Erden 2004: 73):

o Kaynaklarin daha etkin kullanimi icin deger katmayan faaliyetlerin
maliyetleri belirlenmelidir.

o Bir mamule direkt yiiklenebilen ve deger katmayan faaliyetlerin elde
tutma maliyetleri belirlenmelidir.

° Yonetim amagh raporlama acisindan Onemli olan maliyetler direkt
yiiklenebilmelidir.

e Her bir homojen faaliyet grubuna yonelik ayr1 maliyet merkezleri

olusturulmalidir.
e Maliyetlerin direkt yiiklenebilmelerine katki saglanmasi icin faaliyet

tabanl1 maliyetlerin biriktirilmesi ve raporlanmasi gerekir.



45

e Faaliyet maliyetleri ile yonetim amacli raporlama arasinda neden sonug
iligkisini yansitmak amaciyla maliyet dagitimlar1 icin ayr1 esaslar
gelistirilmelidir.

e Maliyetler, mamul yasam donemini destekleyici nitelikte ve onun
gereksinmelerini kargilamaya yeterli olmalidir.

e Teknoloji maliyetleri mamullere direkt yiiklenebilmelidir.

¢ Fiili mamul maliyeti israfin 6nlenebilmesine yardime1 olmak i¢in hedef
maliyete karsilik Sl¢iilmelidir.

e Sirketin otomasyona ge¢me noktasinda, i¢ kontroliin saglanmasinda

maliyet etkin yaklagimlar gelistirilmelidir.

2.1.3.2. Performans Olgiimleme Ilkeleri

Performans Olgtimleme ilkelerinin temel hedefi, stratejik planlama
siireclerinde gelistirilen belirli ama¢ ve hedefler ile baglantili olan faaliyetlerin
gerceklesme diizeylerinin belirlenmesi ve kayiplarin 6nlenmesine destek saglamaktir.
Performans o6l¢iimiinde bir isletme hem finansal hem de finansal olmayan bilgilere
gereksinme duymaktadir. Performans 6l¢iimiinde anlamli sonucun saglanmast bu iki
tiir bilgi grubu arasinda uyumun saglandigi diizeyde gerceklesmektedir. Hedeflenen
performans dl¢iimleme amaglarina ulagilmasi noktasinda belirlenen ilkeler su sekilde

siralanmaktadir (Karcioglu 2000: 71):

e Performans oOlgiileri isletme amaclar1 ile uyumlu olmali ve Onemli
faaliyetler i¢in olusturulmalidir.

e Performans  Olgiileri, maliyet etkenlerinin  goriinebilirliginin
gelistirilmesine destek saglayacak sekilde olusturulmalidir.

e Performans Olciimleme sisteminde hem finansal hem de finansal

olmayan faaliyetlere yer verilmelidir.
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2.1.3.3. Yatirim Yonetimi Ilkeleri

Yatirim yOnetiminin temel amaci, isletmede belirlenmis hedeflere ve
amacglara, en az kayipla ulasilmasini destekleyecek optimal kaynak ve faaliyet
yapisinin belirlenmesini saglamaktir. Bu amag¢ dogrultusunda yatirim ySnetimin yol

gosterici nitelikteki ilkeleri ise su sekildedir (Erden 2004: 77-78):

® Yatirim yOnetimi, sermaye biitceleme siirecinden daha genis kapsamli
olarak belirlenmelidir.

®  Yatirim yonetimi kararlar1 ile isletmenin belirledigi hedefler arasinda
uyum saglanmalidir.

e Yatirim kararlar1 degerlendirilirken gesitli kriterler kullanilmalidir.

e Yatirimlar ve tasidig: riskler bir yatirnm projesinin birbiriyle baglantil
unsurlar1 olarak degerlendirilmelidir.

e Faaliyet verileri ve yatirim firsatlarnn arasinda direkt iligki
kurulabilmelidir.

e Yatirim yonetimi kararlari deger katmayan faaliyetlerin en aza
indirilmesinde destekleyici bir rol iistlenmelidir.

® Yatirnm yonetimi kararlar1 hedef maliyetlere ulasma noktasinda etkin

olmalidir.

2.2. MALIYET YONETIMIiNi BUTUNLEYEN YAKLASIMLAR

MYS’yi biitiinleyen yaklagim ve yontemlerin gelismesine esas teskil eden li¢
ama¢ mevcuttur. Her {ic amacta birbiriyle etkilesim igcinde olan ve birbirini

tanimlayan yaklasimlardir (Karcioglu 2000: 86):

° Kiiresel rekabet ortaminda daha saglikli kararlar alinmasma yardimci

yaklagimlar,
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o Kaynak kullaniminda kayiplar1 azaltip, etkinligi artirmay1 hedefleyen
yaklagimlar,
¢ Mamul ve hizmetlerin maliyetlerinin daha saghkhh sekilde

hesaplanmasina yonelik yaklagimlar.

Birbiriyle etkilesim i¢inde oldugu sdylenen bu ii¢ amacin 1518inda gelistirilen
veya ileri siiriilen uygulamaya yonelik yaklasim ve yoOntemlerin kesin olarak

stnirlariin belirlenmesi ve bu ili¢ amag altinda gruplandirmak kolay olmamaktadir.

MYS’yi biitiinleyen ve bu ii¢ temel amact saglamaya yonelik gelistirilen

yaklasimlar ise asagidaki gibidir (Karcioglu 2000: 87):

e Faaliyet Tabanli Maliyetleme Yaklagimi

e Tam Zamamnda Uretim Maliyetleme Yaklagimi

e Mamul Yasam Dénemince Maliyetleme Yaklagimi

e Deger Katmayan Maliyetlerin Ortadan Kaldirilmas1 Yaklagimi
e Kalite Maliyetleri Yaklagimi

e Gelistirilmis Maliyet Takibi Yaklagimi

e Kaizen Maliyetleme Yaklagimi

e Hedef Maliyetleme Yaklagimi

Bu yaklagimlardan Deger Katmayan Maliyetlerin Ortadan Kaldirilmasi
Yaklagimi, Kalite Maliyetleri Yaklagimi ve Gelistirilmis Maliyet Takibi Yaklagimi

ayr1 bir baglik halinde diger yaklasimlar olarak incelenmistir.

2.2.1. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Yaklagimi

1980’1i yillarin ilk yarisinda, A.B.D.’de yapilan arastirmalar gostermistir ki;

sanayi isletmelerinde GUG’nin toplam maliyetler igindeki payi, son yiizyillik

donemde diizenli olarak artis gostermis buna ragmen Direkt Is¢ilik Maliyetlerinin
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paymmin ayn1 oranda diisiis gosterdigi ortaya cikmistir (Arzova 2002: 3).
Bu gelismeler 1518inda 1980°1i yillarda Harvard’daki bir grup profesoriin diinyadaki
kiiresellesmenin Amerikan sanayii iizerindeki etkilerini arastirmaya baglamasiyla
yeni maliyet sistemleri arayiglarin1 da beraberinde getirmistir. Harvard yaklagimina
gore Amerikan sanayii bu yillarda Ongoriillmeyen yeni ve degisik bir donem
gecirmektedir. Advanced Manufacturing Technology (AMT) olarak nitelendirilen
Gelismis Uretim Teknolojisi hizla yayilmaktadir. Artan uluslararasi rekabet o
zamana kadar giivenilir olarak goriilen Amerikan sanayii icin bir nevi tehdit
olusturmaya baglamistir. Ozellikle bu teknolojilerin yaygin bir sekilde kullaniminin
yaninda, Tam Zamaninda Uretim, TKY gibi etkili yeni yonetim anlayislar1 ile
hareket eden Japonlar en biiyiik tehdit olarak algilantyordu. 1984 yilinda Harvard’da
muhasebe profesorii olarak caligmaya baglayan Robert Kaplan’in yeni iiretim
ortamlarinda geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi ile ilgi olarak elestiri
niteliginde yazilar yazmaya baglamas1 ve bu elestirileri ii¢ baslhik altinda toplayarak;
geleneksel maliyet muhasebesinin ihtiyac1 karsilamakta yetersiz kalmasi, Yatirim
Karlilik Oran1 (ROI) hesabinin yanlis kullanilmasi ve finansal muhasebenin isletme
yonetimi lizerinde fazla egemen olmasinin ortaya konmasiyla Amerikan sirketlerinde
bir saha arasgtirmasi baglatmasina yol acmistir. 1985 yilinda ise bir bagka Harvard
profesorii olan Robin Cooper’in Shrader Bellows Group isimli sirkette yaptigi
calismalar Faaliyet Tabanh Maliyetleme yaklasiminin gelistirilmesinde anahtar
calisma olma niteligi tasimaktadir (Oker 2003: 27-28). 1987 yilina gelindiginde ise
Johnson ve Kaplan geleneksel yonetim muhasebesi bilgisinin, yoneticilerin planlama
ve kontrol kararlar1 almasinda ¢ok geg¢, cok biitiinleyici ve c¢ok carpik veriler
sundugunu ileri siirmiislerdir. Bu tespitte endiistrinin Faaliyet Tabanli Maliyetleme

yaklagimina ge¢isini kolaylasmistir (Kose 2005: 128).

2.2.1.1. Faaliyet Tabanli Maliyetlemenin Tanim1 ve Amaclar1

Faaliyet Tabanli Maliyetleme maliyet etkenleri, faaliyetler, kaynaklar ve

performans Sl¢iimleri hakkinda ayritili bilgi sunan bir veri tabamdir. Gelisim siireci
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icinde literatiirde cesitli amaglar cercevesinde farkli sekillerde tanimlanmistir

(Eker 2002: 239).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme kavraminin temeli, “faaliyet tabanl bilgi” ve
“faaliyet tabanli yOnetim” kavramlarina dayanmaktadir. Faaliyet tabanli bilgi
kavramsal olarak, Oliver Williamson’in “piyasalar ve hiyerarsi” kurami ile Micheal
Porter’in  “degerler zinciri” yaklasimdan kaynaklanmaktadir. Bu kavram
cercevesinde de yonetim muhasebesinde uygulanacak yeni bir yaklasim, faaliyetlere
yonelik bilgi tabani iizerinde kurulmalidir. Bu bilgi tabani ise, “gerekli kaynaklar1
kullanan ve isletmede deger yaratan is ya da faaliyetler” ile ilgilidir

(Karacan ve Aslanoglu 2005: 19).

Faaliyet Tabanh Maliyetleme; isletmenin 6nemli faaliyetleri ile ilgili finansal
ve operasyonel bilgilerin toplanmas1 olarak da tanimlanabilmektedir. Bu metodoloji
“maliyetlerin firmalarin faaliyetleri icin katlanilan” diisiincesini i¢cine almaktadir.
Bu nedenle muhasebe sistemi bir organizasyonun toplam isinin cogunlugunu
meydana getiren sadece bu Onemli aktiviteleri ele gecirmek ve izlemek igin
tasarlanmaktadir (Lockamy 2003: 592). Bu ag¢idan incelendiginde; Faaliyet Tabanl
Maliyetleme, faaliyetler lizerinde yogunlagan bir sistemdir. Mamul maliyetlerinin
tespitinde faaliyetleri kullanmasi sebebiyle Faaliyet Tabanli Maliyetleme olarak
adlandirilmis bu sistem en basit anlamda, ‘“genel iiretim maliyetlerinin
dagitilmasinda sadece yeni bir yol” olarak tanimlayanlardan bagka genis anlamda, bir

bilgi sistemi olarak da nitelendirilmektedir (Dogan 1996: 209).

Cooper ve Kaplan Faaliyet Tabanli Maliyetleme’yi, formal bir muhasebe
sisteminden daha farkli olarak stratejik amagh bir ara¢ olarak tanimlamaktadir.
Dolayisiyla da bu sistem dogru maliyet bilgisi sunmanin yanisira igletme yonetimine
isletme faaliyetleri ile ilgili genis ve ayrintili bilgi sunan bir sistemdir. Bir diger
tamima gore ise, bir organizasyon igerisinde meydana gelen degisik faaliyetleri
tanimlayan ve bu faaliyetlerin temelini olusturan maliyetleri bir araya getiren

muhasebe bilgi sistemidir (Eker 2002: 239).
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Bu tanimlarin yamisira Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemini dar anlamda
ele alarak, endirekt maliyet dagitim yontemlerinin sadece gelistirilmis bir sekli olarak
nitelendirenler ve Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin bir sistem degil, bir teknik

oldugunu vurgulayanlar da mevcuttur (Dogan 1996: 210).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme’de, muhasebe yetkisinde iiriinlere maliyet
dagitim1 maliyetleri yiiriiten bu faaliyetler iizerine dayanmaktadir. Baslangicta
Faaliyet Tabanli Maliyetleme esas olarak ilgili faaliyet maliyetleri ve istenen kar
marjina dayanan iirliniin satig fiyatin1 hesaplamak i¢in kullanilmaktaydi. Bugiin ise
bu yaklasim ayrica gelismis {retim sistemlerini degerlendirmek, operasyonel
gelismeleri idare etmek, karar destek sistemleri gibi hizmetler saglamak, sermaye
biitcelemesine yardimci olmak, miisteri degerini O6lgcmede kullanilmaktadir

(Lockamy 2003: 592).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme karlilik, isgiiciinden faydalanma, dagitim
kanallar1 ve diger yonetim sorunlar1 gibi faktorleri icine alarak Faaliyete Dayali
Yonetim (FDY)’i kapsamaktadir. Boylece Faaliyet Tabanli Maliyetleme belirlenen
faaliyetlerin maliyetleri hakkinda 6n bilgi veren ve azaltilan maliyetler, kalite artirimi
ve gerceklestirilen faaliyetlerin FDY tarafindan alinan kararlar ile bir organizasyon
icinde mamul ve hizmetlerin yapisi, kalite ve karliligin1 gosteren bir bilgi sistemi
halini alir (Karcioglu 2001: 12). Bu noktada ortaya cikan FDY ise, isletme
faaliyetlerinde yogunlasan bir disiplin olma 6zelligini tasimaktadir. Bu 6zelliginden
hareketle miisterilere sunulan mamullerin kalitesini, performansini, fonksiyonelligini,
miisterilerin tatmin diizeyini ve isletme karliligim1 artirmada uygulanabilen bir

yonetim metodudur (Dursun 2002: 56).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile baglayan faaliyet tabanli yaklagim,
biitcelemede de devam etmis ve isletme biitceleri faaliyet tabanl anlayista yeniden
yapilanmigtir.  Boylelikle Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin  biitcelemeye
uygulanmasi, “Faaliyet Tabanli Biit¢celeme (FTB) olarak ifade edilmektedir. Faaliyet
Tabanli Maliyetleme temeline dayanarak olusturulmasina karsin FTB’de FTM siireci

tersine cevrilmekte, kaynaklarin maliyetini faaliyetlere ve oradan mamul ve
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hizmetlere yiiriitmek yerine, mamul ve hizmetler icin talep faaliyetlere ve oradan

kaynaklara yiiriitilmektedir (Parlakkaya 2004: 233).

Faaliyet Tabanli Maliyet sistemi, maliyet unsurlarindan GUG nin, iiretim ve
isletme siireclerinin yerine getirilmesi i¢in yapilmasi zorunlu faaliyetlerden
kaynaklanan giderler oldugu temel fikrinden hareket etmektedir. Bu sisteme gore,
mamullerin iiretimi icin faaliyetler yapilir ve faaliyetler isletme kaynaklarim tiiketir.
Faaliyetlerle ile maliyetler arasinda sebep-sonug iliskisi bulunmaktadir. Buna gore
faaliyetler sebep, maliyetler ise sonug¢ olarak degerlendirilmektedir. Bu noktada
Faaliyet Tabanli Maliyet sistemi maliyetleri mamullere yiiklemede bu sebep-sonug
iligkisinden faydalanir. Maliyetleri mamullere faaliyetlere dayali olarak yiiklemek,
her mamul ya da mamul partisine tiikettigi kaynak kadar maliyet yiiklemesini
sagladigindan bu sistem goreceli olarak daha dogru maliyet bilgisi saglamaktadir

(Parlakkaya 2003: 74).

Faaliyet Tabanl1 Maliyet sisteminin amaclar1 bu ozellikler ¢ercevesinde su

sekilde belirlenebilmektedir (Eker 2002: 240):

e Diisilk katma degerli yani mamul ve hizmet iiretiminde deger
yaratmayan faaliyetlere ait maliyetleri ortadan kaldirmak ya da en
diisiik seviyeye indirmek,

e Karlilig1 artirmak iizere gelistirilen katma degeri yiiksek faaliyetlerin
kolaylastirilmasinda etkin ve verimli bir bilgi tabam saglamak,

e Problemlerin asil nedenlerinin saptanmasint ve bu etkenlerin
diizeltilmesine yardimc1 olmak,

o Zayif varsayimlar ve yetersiz maliyet dagitimindan kaynaklanan

yanlisliklar1 ortadan kaldirmak.

2.2.1.2. Faaliyet Tabanl1 Maliyetleme Sisteminin Yapis1
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Faaliyet Tabanli Maliyetleme sisteminde temel olarak iki asamadan soz
edilebilmektedir. Ilk asama, isletmedeki tiim iiretim faaliyetlerini amaca uygun
olacak sekilde belirlemek ve bu faaliyetleri ortak faaliyet havuzlarinda topladiktan
sonra bu faaliyetlerin maliyetlerini belirlemektir. ikinci asamada ise bu belirlenen
maliyetler iirlinlere aktarilir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme sisteminin tasarlanmasi
isletmeden isletmeye farklilik gosterse de bu iki asamali sistem genel olarak bes

adimdan olusmaktadir (Oker 2003: 36-37):

e Faaliyetlerin belirlenmesi,

e Faaliyetlerin gruplandirilmas,

e Genel iiretim giderlerinin faaliyetlere gére yeniden dagitima,

e Maliyetlerin iiriinlere aktarimi i¢cin uygun maliyet etkenlerinin se¢imi,

e Faaliyet maliyetlerinin tiriinlere yiiklenmesidir.

Faaliyet Tabanli Maliyetleme sisteminin en dnemli asamalarindan biri destek
faaliyetleri sirasinda ortaya c¢ikan endirekt giderleri iiriinlerle iliskilendirecek
faaliyetlerin belirlenmesi asamasidir (Oker 2003: 37). Faaliyet Tabanli Maliyetleme
sistemi isletme faaliyetlerini degisik seviyelerde siniflandirmakta ve bu siniflamaya
“hiyerarsik siniflama” adin1 vermektedir. Bu siniflamadan hareketle faaliyetler dort

seviyeye ayrilmaktadir (Dogan 1996: 213):

e Birim Seviyesi Faaliyetler; bir birim mamuliin {iretilmesi i¢in yapilan
faaliyetlerin maliyetleridir.

e Parti Seviyesi Faaliyetler; partiler halinde iiretim yapildiginda dogrudan
o partiyle ilgili olarak ortaya ¢ikan faaliyetlerin maliyetleridir.

e Mamul Seviyesi Faaliyetler; iiretim hatlarindaki mamul cesitliligine
bagli olarak yapilan faaliyetlerin maliyetleridir.

e Tesis Seviyesi Faaliyetler; yukaridaki ilk tic gruba girmeyendir ve tiim

isletme icin ortak olarak gerceklestirilen faaliyetlerin maliyetleridir.
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Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemine gore, bu smiflamada yer alan birim
seviyesi, parti seviyesi ve mamul seviyesi maliyetler, dogrudan mamule yiiklenebilen
maliyetler olmasina karsin tesis seviyesi maliyetler tiim mamuller icin ortak
maliyetler olduklar1 igin digerleri gibi mamullere dogrudan yiiklenemezler

(Dogan 1996: 214-215).

Geleneksel maliyet muhasebesi kodlarina gore siniflandirilmis GUG’nin
belirlenen faaliyetler bazinda tekrar siniflandirilmasi zorlu bir siireci zaman ve emek
gerektiren calismalar1 beraberinde getirir. Faaliyetleri gruplandirirken iki noktaya
dikkat edilmesi gerekmektedir. Bunlardan ilki; ortak havuza atilacak faaliyetler belli
bir maliyet nesnesi icin tiiketiliyor olmaldir. Ikinci nokta ise, faaliyetlerin ayni

maliyet etkeni kullamp kullanmadigidir (Oker 2003: 39-40).

Faaliyetler belirlendikten ve gruplandirilmasi yapildiktan sonra bu
faaliyetlerin maliyetlerinin belirlenmesi gerekir. Baz1 giderler 6zellikle ilk ii¢ grupta
tamimlanan maliyetler faaliyetler dogrudan aktarilabilmekte ancak tesis seviyesi
maliyetler faaliyetler tarafindan daha oncede ifade edildigi iizere ortak kullanilan
yapidadir. Boyle bir durumda belli bir faaliyeti gerceklestirmek icin gereken
kaynaklar1 belirlemekte sebep-sonug iliskisinden yararlanilmasini saglayan maliyet
etkenlerinden yararlanilmaktadir (Oker 2003: 45). Maliyet etkeni kavrami
(Cost Driver) maliyet muhasebesi literatiiriine Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sistemi
ile birlikte girmis olan yeni bir kavramdir. ilk defa Cooper tarafindan geleneksel
sistemdeki dagitim anahtar1 yerine kullanilan bu kavram, Faaliyet Tabanl
Maliyetleme sisteminin anlagilmas1 ve geleneksel sistemden farkinin ortaya konmasi
acisindan onem arz etmektedir (Dogan 1996: 215). Maliyet etkeni, bir faaliyeti icra
etmek icin ihtiya¢ duyulan caba ya da is yiikiinii belirleyen faktorlere verilen isimdir.
Isin siirdiiriilmesi i¢in ne kadar gaba harcanmasi gerektigini ortaya koymaktadir

(Arzova 2002: 26).

Faaliyet merkezleri i¢in uygun maliyet etkenleri belirlendikten sonra, her
iriin grubunun bu maliyet etkenlerini kullanma miktarina gore faaliyetlerde

toplanmis maliyetler iiriin grubuna aktarilir (Oker 2003: 51).
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2.2.1.3. Faaliyet Tabanl1 Maliyetleme ve Geleneksel Maliyetlemenin

Karsgilagtirilmasi

Geleneksel maliyetleme sistemleri ile ileri maliyetleme sistemleri arasindaki
en Onemli fark, standart mamul maliyeti i¢inde kapsanan kaynak ve faaliyet
maliyetlerinde ortaya cikmaktadir. ileri maliyetleme sistemlerinde, standart
maliyetler geleneksel sistemlerde oldugu gibi yalnizca tiretim faaliyetlerini degil ayn1
zamanda tiim isletme faaliyetlerinin maliyetlerini de kapsamaktadir

(Karacan ve Aslanoglu 205: 23).

Her iki dagitim yontemi arasindaki ii¢ anahtar fark mamul maliyetleri
arasindaki farki aciklamaktadir. Bunlar1 su sekilde belirlemek miimkiindiir
(Arzova 2002: 54):

e Kullanilan maliyet siiriiciilerinin tiirleri,
e Maliyetleme siirecinin odak noktast,

e Dagitim siirecindeki adimlardir.

Kullanilan maliyet siiriiciilerinin tiirleri her iki yonteme gore incelendiginde;
geleneksel sistemdeki maliyet dagitim siireci, endirekt maliyetleri mamullere
dagitirken genellikle direkt is¢iligi, makina saatini veya malzeme maliyetlerini
kullanmaktadir. Bunlar, iiretim miktar1 ile dogrudan orantili olan unsurlardir. Bu
nedenle geleneksel sistemler, maliyetleri dogrudan iiretim miktarina bagh olarak
yiiklerler. Diger seviyedeki unsurlar1 dikkate almazlar ve dolayisiyla geleneksel
sistemler, GUG’yi de birim seviyesi maliyetler seklinde gérmektedir. Bu nedenle
tiretimle ilgili diger endirekt faktorlerin kullaniminin direkt faktorlerle orantili
oldugunun kabul edilmesi s6z konusu olmaktadir. Oysa bircok endirekt ve destek
hizmet kaynaklari, {iretilen birim sayis1 ile orantili olarak kullanilmamaktadir

(Dogan 1996: 217).
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Bu farklilik agagidaki Sekil 1°de sunulmustur:

Sekil 1: Kullanilan Maliyet Siiriiciilerinin Tiirleri A¢isindan Her Iki Yontemin
Farklilig1
ki Asamal Faaliyet Tabanlh Maliyetleme Yontemi

Kaynaklar
ILK ASAMA
y
Faaliyetler
IKINCi ASAMA
A
Ciktilar

Geleneksel iki Asamah Yontem

| Kaynaklar

ILK ASAMA l
Maliyet Havuzu

iKIJNCi ASAMA l
| Birim Ciktilar
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Kaynak: Arzova 2002: 55

Maliyetleme siirecinin odak noktasindaki ayriliga baktigimizda ise,
geleneksel isletme departmanlarini temel olarak alan yontem, Oncelikli olarak
maliyetler icin yonetimin sorumlulugu iizerine odaklanmaktadir. Bu maliyet dagitimi
bicimsel Orgiit yapisinin mantigin1 izler. Departmanlar arasinda mamullerin
kaynaklar1 nasil tiikettiginde farklilik olmadigin1 varsaymaktadir. Tek bir siiriicii bu
departmanda mamuller tarafindan tiiketilen maliyetleri yakalama noktasinda
yeterlidir. Ancak Faaliyete Dayali Maliyetleme sistemine baktigimizda siire¢ odakl
oldugunu goérmemiz miimkiindiir. Mamullerin is faaliyetlerini nasil tiikettigi yoluyla

maliyetleri yakalar ve yiikler (Arzova 2002: 56).

Bu aciklamalar 15181nda yontemler arasindaki farklilik Sekil 2’te verilmistir:

Sekil 2: Maliyetleme Siirecinin Odak Noktasindaki Farklilik
Mamul Bakis Acis1 (FTM)

(')
Kaynaklar Mamuller Kaga Malolur?

Kaynak Maliyeti ‘—

A

(FTY) Faaliyetler

Siire¢ Yonii

A

Performans Olgiileri
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Faaliyet Maliyet Faaliyet Siiriicii
Dagitimi

A 4

Maliyet Oznesi

Mamullerin Malolusuna Sebebiyet Veren Nedenler Nelerdir?

Daha Iyi Karar Verme
Kaynak: Arzova 2002: 57

Dagitim siireclerine gelindiginde ise geleneksel maliyet sistemleri, endirekt
iretim maliyetlerini mamullere yiiklemek ic¢in {i¢c asamali dagitim siirecini kullanir.
Birinci asamada, iiretim ve hizmet merkezleri i¢in ortak olan baz1 endirekt
maliyetler, iiretim ve hizmet merkezlerine dagitilir. ikinci asamada, hizmet
merkezlerinde toplanan maliyetler iiretim merkezlerine dagitilir. Bu asamalar ise,
Birinci Dagitim, Ikinci Dagitim ve Ucgiincii Dagitim olarak nitelendirilir
(Dogan 1996: 216). Sonug¢ olarak c¢ok sayida ve siklikla farkli faaliyetler
birlestirilmis ve tek bir maliyet etkeni kullanilarak yiiklenirler. Oysaki Faaliyet
Tabanli Maliyetleme sistemi, maliyetleri once faaliyetlere daha sonra ise mamullere

yiikler (Arzova 2002: 58-59).

Sekil 3: Dagitim Siirecindeki Admm Farkliliklar
Geleneksel Maliyet Muhasebesi
Direkt Iscilik Direkt Iscilik ~ Direkt Iscilik Direkt Iscilik

Faaliyet Faaliyet Faaliyet Faaliyet
A A A A
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Direkt Madde Direkt Madde Direkt Madde Direkt Madde

Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sistemi
Direkt Iscilik GUG Direkt iscilik GUG Direkt Is¢ilik GUG Direkt Iscilik GUG

Faaliyet Faaliyet Faaliyet Faaliyet CIKTI

Direkt Madde Direkt Madde Direkt Madde Direkt Madde

Kaynak: Arzova 2002: 59

2.2.2. Tam Zamamnda Uretim Yaklagimi

Isletmelerin yiiksek kalite, diisiik maliyet arayislar1 sonucunda iiretimde Tam
Zamaninda yaklasimi ortaya ¢cikmistir. JIT (Just In Time) karsiliginda kullanilan Tam
Zamaninda yaklagimi iiretim ortamlarinda yasanan onemli gelismelerden biri olarak

nitelendirilmistir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 10).

2.2.2.1. Tam Zamaninda Kavrami

Tam Zamamnda Uretim Sistemi ile ilgili literatiirde farkli tanimlarla
karsilasmak miimkiindiir. Bunlardan bazilar1 bu iiretim sistemini, “gerekli {iriinleri,
gerekli miktarlarda tiretme yaklasimi”, bir bagska tanimlamaya gore ise, “bir tiretim
isletmesinde verimsizliklerin siirekli elimine edilmesi suretiyle miikemmellige

ulagma yaklagimi” olarak belirtmektedir (Savas 2003a: 203).
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Tam Zamanimda Uretim yaklasim ilk kez, Toyota Motor Fabrikas1 Bagkani
Taiichi Ohno tarafindan 1940 yilinda, Amerikan Imalat  Sistemi’ndeki temel
ilkelerin Japonya ortaminda sekillendirilmesi ile gelistirilmis, Taiichi Ohno’nun
Amerikan siipermarket fikrinden etkilenmesi ve siipermarketlerin isletilmesindeki
temel ilkeleri benimsemesiyle sistemin kavramsal alt yapisit olusturulmustur

(Firuzan ve Ayvaz 2004: 19).

Japon firmalarin 6zellikle 1970’1i yillarda makine takimlar1, otomotiv iriinleri
ve elektronik alanlarinda fiyat ve kalite boyutlarinda diinya pazarlarinda iistiinliik
kazandiklar1 gozlemlenmistir. Bu {stiinliikklerin de Japon yodnetim bigimi, yeni
teknoloji gelistirme ve uygulama yetenekleri, malzeme yonetim ve denetimindeki

yeni yontemlerin etkili oldugu sdylenebilir (Aydogan 2004: 134).

2.2.2.2. Tam Zamanmda Uretim Sisteminin Tanim ve Amaclari

Tam Zamaninda Uretim Sistemi, temin siireleri ve stoklar1 azaltarak
minimize etmekte ayrica, sermaye, ekipman ve isgiicii gibi liretim kaynaklarin
kullanimini en iyi duruma getirme konusunda yetkin, basit ve etkin bir iiretim
sisteminin  (Koseoglu 2004: 115) isletilmesi olarak karsiniza cikmaktadir.
Ayrica bu sistemin etkinligi stoklarin minimizasyonu, hiicresel yerlesim ve
Kamban sistemine dayanan malzeme yonetim siirecinin  basariyla
uygulanmasina baghdir. Bu nedenle sistem sadece bir stok yonetim modeli degil
aym zamanda imalat siirecinde etkin atolye kontroliine dayanan bir malzeme
yonetim sistemi olarak algilanmahdir (Soyuer 1999: 155-156). Bu
noktadan da hareketle Tam Zamaninda Uretim Sistemi’nin amaclan su sekilde

belirlemek miimkiin olmaktadir (Savas 2003a: 204):

o Mamul kalitesini yiikseltmek,
o Mamul maliyetini azaltmak,

o Mamuliin dagitim imkanlarini artirmaktir.
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Modern iiretim sistemleri malzeme akisinin bicimine gore ¢ekme ve itme
sistemleri olarak siniflandiriimakta ve MRP Sisteminde malzeme hareketi itme
sistemine dayanan ve dnceden hazirlanan bir programa gore gerceklestirilirken, Tam
Zamaninda Uretim Sisteminde ise ¢ekme sistemi karsimiza ¢ikmakta ve malzeme
hareketi 6nceden hazirlanan bir programa goére diizenlenmektedir. Bir sonraki iiretim
asamasinda hangi malzeme veya parcaya ne kadar ihtiya¢ varsa bir 6nceki asamada o
tiretilmekte buna ek olarak cekme sistemlerindeki temel amac¢ olan iretim
siirecindeki {iiriine deger katmayan unsurlar ortadan kaldirilmaya calisilmaktadir

(Soyuer 1999: 155).

Tam Zamaninda Uretim Siteminde akisa yonelik organizasyon ilkesi 6n plana
cikmaktadir. Uretimin giivenligini saglayacak giivenlik stoklari, minumum stoklar,
ara stoklar ve stok alanlari olabildigince azaltilmaktadir. Uretim genellikle iiriinlere
ya da iiriin gruplarina gore boliimlendirilerek iiretim hiicreleri olusturulmaktadir.
Sistemin uygulanmasi talebin diizenli ve tahmin edilebilir olmasina baghdir. Aksi
takdirde iiretim hattinin olusturulmasinda sorun yasanmakta ve {iiretim sonunda
stoksuz kalinabilmektedir. Hammadde, yarimamul ve nihai mamullerin stok
diizeylerinin  diisiiriilmesi  {iretim siirecinin  kisalmasina, iiriin kalitesinin
iyilestirilmesine ve boylelikle miisterilere verilen hizmetin hizli ve kaliteli olmasini

saglamaktadir (Aydogan ve Altug 2006 : 91-92).

Tam Zamaninda Uretim Sisteminin imalat sisteminin biitiinlestirilmesi
stirecinde 6nemli rolii atdlye diizeyinde kontrol olarak karsimiza ¢ikmakta ve atdlye
stirecinin kontroliinde ise yerlesim planlamasi ve malzeme akisinin kontrolii en kritik
konu olarak nitelendirilmektedir. Bu noktada MRP sistemi ile Tam Zamaninda
Uretim Sistemini birbirine karsit olarak degerlendirmek yerine bu iki sistem daha ¢ok
birbirini tamamlayic1 sistemler olarak biitiinlestirilebilir. Hatta planlama ve
programlama islevi MRP sistemi ile yerine getirilirken atdlye kontrolii Tam
Zamaninda Uretim yaklasimi kullanilarak gerceklestirilebilmektedir

(Soyuer 1999: 157-158).
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Tam Zamaninda Uretim Sistemi kavrami bir dizi teknikten olusmaktadir.
Kanban da bu teknikler icerisinde sistemin gerceklestirilmesinde onemli bir aractir
ve tiim siireglere ne zaman ne miktarlarda iiretim yapacaklarim1 zamaninda bildiren
bir bilgi sistemidir. Diger teknikler, makine hazirlik siirelerinin azaltilmasi, parti
biiyiikligliniin kiiciiltiilmesi ve az sayida tedarikci ile siki ¢alisma iliskilerinin
kurulmasidir. Tam Zamaninda Uretimin ileri imalat teknolojilerine bir alternatif
olmaktan ziyade gerekli bir ilk basamak oldugu g6z Oniine alinmalidir

(Koseoglu 2004: 116).

Tam Zamaninda iiretim felsefesi ayn1 zamanda satin alma, iiretim, dagitim,
satis ve cesitli yonetim alanlar1 da dahil olmak {izere, isletmelerin fonksiyonel
alanlarinda ki yonetim yontemleri caligmalarina temel olusturur ve bu sistem dort

temel goriis lizerine kurulmustur (Erden 2004: 23):

. Deger katmayan tiim faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi,

® Yiiksek diizeyde kalite,

® Siirekli iyilestirme,

° Deger katan tiim faaliyetlerin basitlestirilmesine ve ©On plana

cikarilmasina 6nem verilmesidir.

2.2.2.3. Tam Zamaninda Uretim Sistemi ve Geleneksel Uretim Sisteminin

Kargilagtirilmasi

Uretim ortamimin fiziksel yapisim1 degistiren Tam Zamaninda Uretim sistemi
maliyet ve yoOnetim muhasebesi uygulamalarini da 6nemli dl¢iide etkilemistir.
Maliyet tiirlerini, maliyet yerleri ve ilgili olduklar1 mamul ve hizmet cinsleri

bakimindan belirlemeye calisan maliyet muhasebesinin amacglar1 olan birim
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maliyetlerin belirlenmesi, planlama, kontrol ve kararlarin alinmasina yardimci olmak
Tam Zamaninda Uretim sistemini uygulayan isletmelerde de diger isletmelerde
oldugu gibi maliyet muhasebesinin bu amaglarinda herhangi bir degisme olmamaistir.
Degisme, elde edilen bilginin niteliginde ve bu bilgileri elde ederken kullanilan
yontemlerde olmustur. Giiniimiizde geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri, ileri
diizeyde imalat teknolojilerinin uygulandig: isletmelerde maliyet muhasebesinin bu
amaglarina ulasilmasinda zamaninda, dogru ve giivenilir bilgi saglamada yetersiz
kalmistir. Bu nedenle, Tam Zamaninda Uretim sisteminin temeli olan siirekli
iyilesme ve israfin ortadan kaldirimasiyla iiretimde sonu olmayan miikemmellik
yolunda ilerleyen isletmelerin, maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerini tiretim
ortamimin ihtiyaglarina uygun olarak yeniden dizayn etmeleri gerekmektedir

(Dursun 2001: 28-29).

Tam zamanminda iiretim sisteminde stok hareketi boru hareketine benzetilir.
Son c¢ikma noktasina gelen mamullerin sayilmasiyla stok diizeylerinin Olciimii
kolaylikla yapilabilir. Bu asamada ilgili direkt ilk madde ve malzeme kayitlari
incelenerek mamul yapisinda hangi malzemeden ne oranda kullanildig1 hesaplanir ve
stok kayitlar1 aym oranda azaltilir. Bu iiretim sistemi oldukg¢a ayrimntili ilk madde ve

malzeme bilgi kayitlarin1 gerektirmektedir (Yiikcii 1999: 806).

Geleneksel iretim sistemleri ile tam zamaninda {iretim sistemlerinin

karsilastirilmast agagidaki Sekil 4’te verilmistir:

Sekil 4: Geleneksel Uretim Sistemleri ile Tam Zamaninda Uretim Sistemlerinin
Kargilastirilmasi

Geleneksel Yontem

Stoklar Uretim .| Uretim Uretim Uretim
Kontrol— | Safha 1 Safha2 [ °| Safha3 | °| Safha4

Tam Zamaminda Uretim Sistemi
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IIk Madde ve Satisa Hazir Mal
Malzeme Uretim >

y

Siireci

Kaynak: Yiik¢ii 1999: 807

Bu baglamda Tam Zamaninda Uretim ortamlarinm gerekli kildigi maliyet

muhasebesi uygulamalarinin temel nitelikleri, doniisiim siiresinin hesaplanmasi,

siire¢ etkinliginin izlenmesi, pratik kapasite-mamul maliyeti iliskileri, performans

Olcim  kriterleri ve muhasebe kayitlar1 olarak  simiflandirilabilmektedir

(Savas 2003a: 206-212):

Doniisiim Siiresinin Hesaplanmasi: Giiniimiiz iiretim ortamlarinin
ozellikleri itibariyle genel {iretim maliyetlerinin direkt iscilik temelli
dagitim anahtarlar1 kullanmak suretiyle mamullere yiiklenmesinin hatali
iriin maliyetleme ve yanlis stratejik kararlar ahnmasina neden olmasi,
Tam Zamaninda maliyet muhasebesi uygulamalarinda, maliyet
yiiklenicisi olarak zaman kullamlarak asilmaktadir. Bu nedenle de Tam
Zamaninda Uretim sisteminin gerektirdigi maliyet muhasebesinin temel
niteliklerinden birini hammaddenin mamule doniistiiriilmesi i¢in tiretim
siireclerinde  tiiketilen zaman miktar1 olan doniisim  siiresi
olusturmaktadir. Doniisiim siiresi mamule deger katan ve deger
katmayan siireclere iliskin siirelerle hi¢bir surette doniisiim siiresinin
hesabinda dikkate alinmayacak siirelerden olusmaktadir. Tam
Zamanimda Uretim sistemi uygulamalarinda beklenen tiim yararlarin
gerceklesmesi dOniisiim siiresinin azaltilmasi ile miimkiin olmaktadir.

Siire¢ Etkinliginin izlenmesi: Mamul ya da iiriin miktarin1 esas alan
geleneksel maliyetleme yaklasiminda iiretilen miktar artik¢a birim
basina diisen sabit maliyetler azaldigindan dolayr miimkiin oldugunca
fazla {iretim yapilmasi suretiyle gereksiz stok birikmelerine yol
acmaktadir. Tam Zamamnda Uretim sisteminde ise bu sorun siirec

temelli maliyetleme yaklagimini benimsemek yoluyla asilmakta, siire¢
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etkinliginin izlenmesi ve raporlanmasi bu anlamda esas olarak doniisiim
siiresini izlemek ve meydana gelebilecek alternatiflerin siirecler
tizerindeki sonuglarini analiz etmek olarak gelistirilmistir.

Pratik Kapasite-Mamul Maliyeti iliskisi: Geleneksel yaklasimda,
belli bir iiretim kapasitesini hazir bulundurmanin dogurdugu tiim
maliyetler mamullere yliklenmekte, bu yaklasimda kapasitenin
kullanilmayan kisminin maliyetleri ile baglantili olarak yanlis mamul
maliyetlemeye yol acabilmektedir. Tam Zamaninda iiretim sisteminin
gerektirdigi maliyet muhasebesi anlayisinda ise, pratik kapasite
uygulamas1 ile atil kapasitenin sabit maliyetleri mamul maliyeti ile
iliskilendirilmektedir.

Performans Olciim Kriterleri: Geleneksel maliyet muhasebesi
uygulamalarinda satig kari, faaliyet kari, donem kari, yaratilan katma
deger, yatirim karliligi, birim mamul maliyeti, birim mamul kar1 gibi
finansal performans kriterleri kullanilmakta, Tam Zamaninda Uretim
ortamlarinin Oncelikleri ile ilgisiz, yanlizca finansal, tarihi ve kisa
donemli olduklar1 gibi gerekcelerle kullanilmalar1 uygun olmamaktadir.
Tam Zamaninda Uretim sisteminin gerektirdigi maliyet muhasebesi
uygulamalarinda geleneksel maliyet muhasebesinde kullanilan finansal
kriterlerin yaninda esas olarak, doniisiim siiresi, hatali mamul sayisi,
yart mamul ve mamul stoklarimin degeri, deger katmayan islerin orani,
calisanlarin egitimi icin harcanan siire gibi finansal olmayan performans
kriterleri kullanilmaktadir.

Muhasebe Kaytlar1: Geleneksel maliyet sistemlerindeki maliyet
kayitlar1 yapilan islemleri sirasiyla izleyecek sekilde tasarlanmus,
maliyet akisi, hammadde stoklari, yar1t mamul stoklari, mamul stoklar1
ve satilan malin maliyeti kayitlariyla yapilan islemleri takip etmektedir.
Ancak Tam Zamaninda Uretim ortamimnda stoklarin ihmal edilebilir
Olciide kiiciik olmas1 nedeniyle daha basit bir kayit teknigi kullanmak
miimkiin olmakta, hatta bitis, gecikmeli maliyet, geriye doniik maliyet

seklinde isimlendirilen (Oker 2003: 24) ve stok diizeylerini en aza
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diisiiren standart maliyet yontemini kullanan, diisiik standart maliyet
sapmalarina sahip ve tam zamaninda felsefesini uygulayan
(Hacrriistemoglu ve Sakrak 2002: 78) bu yontemle muhasebe kayitlari
yapilan islemler birebir takip edilmeyip iiriiniin tamamlanmasi beklenir.
Uriin tamamlandiktan sonra da tiim maliyetler Mamul Stoklart
Hesabi’na alinir. Hatta liretim ile satiglar1 arasindaki siirenin ¢ok kisa
oldugu isletmelerde kayitlar daha da basitlestirir ve maliyetler dogrudan
Satilan Mamul Maliyet Hesabr’na aktarilir. Geriye doniik maliyet
yonteminde hammadde alimlarinda da benzer basitlestirmeler yapilir.
Alman hammaddenin stokta bekletilmeden dogrudan iiretime verildigi
diisiiniiliirse hammadde ve yar1 mamul icin iki ayr1 stok hesab1 agmak
gerekli olmayacak bu durumda Onerilen tek bir hammadde ve yari
mamul hesab1 a¢cmaktir. Diger taraftan direkt isgilikler endirekt
is¢iliklere doniistiigiinden bu maliyetler diger genel iiretim giderleriyle
birlestirilir ve Doniistirme Maliyeti Hesabi'nda takip edilir. Uretim
tamamlandiginda direkt malzeme maliyetleri Hammadde ve Yari
Mamul Hesabr’ndan, is¢ilik ve diger iiretim giderleri de Doniisiim
Maliyeti Hesabr’'ndan Mamul Stoklar1 Hesabi’na aktarilacaktir.
Uygulanan maliyetler ile gerceklesen maliyetler arasindaki farklar ise
donem sonlarinda Satilan Malin Maliyeti Hesabi’na ilave edilir. Bu
yontem ile tamamen ayni sonuclar elde edilirken ¢ok diisiik stok
seviyeleri ile anlamsiz hale gelen hesaplar ortadan kaldirilmis ve
boylelikle muhasebe islemleri basitlestirilmis olur

(Oker 2003: 24-25).

2.2.3. Mamul Yasam Donemince Maliyetleme YOnetimi Yaklagimi

Mamul yasam dénemi (Product Life Cycle), zaman icerisinde herhangi bir mal ya da hizmette olan talebin yapisi olarak
tanimlanmaktadir. Her mamuliin pazara sunulmasiyla baslayan ve tasfiyesiyle sonuglanan bir hayat siireci s6z konusudur.
Bu siireg icinde her mamul farkli 6zelliklere sahip dort asama olan; giris, gelisme, olgunluk ve diisiis asamalarim
yasamaktadir. Mamullerin i¢inde bulunduklar1 yasam sathalari bir mamul yasam donemi egrisi iizerinde gosterilmektedir
ve bu egri satis hacmi ve karlilik faktorleri dikkate alinmak suretiyle pazardaki durumunun zaman i¢inde gosterdigi seyre
gore ¢izilmektedir (Karcioglu 2000: 90).
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Teknolojinin degisim oranindaki hizli artig, mamullerin yagam dénemlerini
ve iretim araclarinin omiirlerini ciddi sekilde kisaltmaktadir. Teknolojik atilimlar
sayesinde daha az maliyet hedeflerine ulasmaya yardimci olacak alternatifler
saglanmaktadir. Yeni {retim araglarin cogu bilgisayar teknolojisine dayali
olmaktadir. Bilgisayar teknolojisi alaninda ise ¢ok hizli degisimler yasanmakla
beraber Ozellikle de iiretimin verimliligini artirmada etkin olan bu gelismeler,
isletmelerin kullandiklar1 iiretim araglarinin modasinin daha faydali Omiirlerini
doldurmadan ge¢cmesine neden olmaktadir. Daha da &tesi yapilan bircok arastirma
iretime baglamadan 6nce verilen kararlar ile mamul yagsam dénemince gerceklesecek
maliyetlerin %80 - %90’ nin olusumunun belirlenmekte olduguna vurgu yapmaktadir.
Bu nedenle de maliyet muhasebesinin sunus asamasi Oncesi mamul gelistirme
asamalariyla yakindan ilgilenmesi zorunlulugu ortaya cikmaktadir

(Erden 2004: 204-205).

Yasam donemince maliyetler; bir spesifik iiriin 6rneginin gelisme ve iiretim
ya da kazanma, faaliyet, bakim ve tasarrufu i¢in gider ya da harcamalardir
(Bescherer ve Sippola 2006: 2203). Mamul Yasam Donemince Maliyetleme
Yonetimi (Product Life Cycle Cost Management) yaklasimi ise; bir mamuliin biitiin
yasam donemi boyunca gerceklesen faaliyetlerle ilgili maliyetlerinin toplanmasi
temeline dayanmakta (Erden 2004: 206) ve bir iiriin ya da aktifin tim yasami
boyunca yapilan yatirimlar icin en iyi ¢6ziimii veren maliyetlerle ilgilenmektedir
(Bescherer ve Sippola 2006: 2203). Bu yaklasim esas alindiginda maliyetler,
tasarimdan satisa kadar igletme maliyetleri ile satistan mamuliin miisteri tarafindan
hurdaya ayrimasmma kadar katlandigi  maliyetlerin  biitiinii  olmaktadir
(Hacririistemoglu ve Sakrak 2002: 123). Bu agidan incelendiginde geleneksel
yontemden farkli olarak Mamul Yasam Donemince Maliyetleme yaklagimi mamul

maliyetlerini ii¢ ana unsur seklinde kabul etmektedir (Erden 2004: 208-209):

e Gelistirme maliyetleri (planlama, tasarim ve deneme maliyetleri)
o Uretim maliyetleri

e Lojistik destek maliyetleri
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Bu cergevede, iiretilen mamul ya da hizmetin satis asamasina kadar ortaya ¢ikacak maliyetleri yaninda, miisterilerin
bu mamul ya da hizmetlerden yararlanma dénemlerinde ortaya ¢ikan kullanim, bakim, yenileme vb. maliyetleri de 6nem
kazanmakta ve bu soz konusu maliyetlerinde diisiiriilmesi hedeflenmektedir. Zira miisteriler agisindan bakildiginda; satin
alinan bir mamul ya da hizmet i¢in katlandigi maliyetler, bu mamul ya da hizmetten yararlandig: siire boyunca ortaya ¢ikan
tiim maliyetlerin toplamindan olusmaktadir. Ureticinin tarafindan baktiginuzda ise; Mamul Yasam Donemince
Maliyetleme’nin anlanu ise; bir mamuliin dogumundan (Arastirma ve Gelistirme) oliimiine kadar gegirdigi donem
boyunca katlanilan tiim maliyetlerin en aza indirilmesidir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 123).

Uluslararas1 Elektronik Komisyonu 1996 yilinda giivenilirlik yonetimi ve
Yasam Donemince Maliyetleme’de nasil basarili olunacagina dair tavsiyeler veren
bir standart yaymlamistir. Bu standart Temmuz 2004’ te yeniden gdzden gegirilmistir.
S6z konusu standart Yasam Donemince Maliyetleme’yi bir dirliniin tiim yasami
boyunca olusan yasam donemi maliyetlerini tayin etmeye yonelik ekonomik

analizlerinin bir siireci olarak anlatmaktadir (Bescherer ve Sippola 2006: 2203).

Mamul Yasam Donemince Maliyetleme kavrami sik sik fiziki varliklarin
sahiplik maliyetlerini ve oOzellikle techizatin giivenirliligi ve dayaniklilifina gore
tasarlanmas1 ve fiziki varliklarin  yerlestirilmesi, ayarlanmasi, islenmesi,
degistirilmesi ve ikame edilmesini kapsayan bakim ve onarim maliyetlerini optimize
etmeye yonelik olarak pratik teknikleri biinyesinde bulunduran “teretechnology”
alternatif bashgiyla gosterilmektedir. Bu acidan bakildiginda Mamul Yasam
Donemince Maliyetleme, mamul yasam donemi igerisinde teroteknolojiye nazaran
fiziki varliklarin en diisik toplam maliyetle en iyi kullanimim saglamayi

gerceklestirmek olarak tanimlanabilmektedir (Karcioglu 2000: 91).

Yasam Donemince Maliyetleme 50 yili agkin siiredir var olan bir tekniktir
ancak 1960’larda popiiler hale gelmistir. Daha Onceleri bu yaklasim yasam
donemince analiz ya da yasam donemince diisiince olarak bilinmekteydi. Bu
tanimlara bakildiginda tim yasam boyunca ortaya ¢ikan maliyetleri tanimlayict

nitelige sahiptir (Bescherer ve Sippola 2006: 2203).

Mamul Yasam Donemince Maliyetleme yaklasiminda mamuliin yasam
doneminin her bir evresinde kar maksimize maliyetler minimize edilmeye

calisimamaktadir. Ciinkii, isletme mamul yasan doneminin bir evresinde kar
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maksimizasyonunu saglayabilir, ancak diger evrelerde zarar edebilir. Buradaki temel
amag¢, mamuliin tim yasami boyunca kar maksimizasyonunu gerceklestirmektir
(Gersil 2007: 132). Buna bagh olarak Mamul Yasam Donemince Maliyetleme
yaklagimi, bir mamuliin karliligini, o mamulden tiim yasam donemince elde edilen
gelirlerle, yine aym dénemde o mamul i¢in katlamlan maliyetlerin toplamiyla
karsilagtirmast yoluyla belirlemektedir  (Erden 2004: 209). Bu yaklasimda amacg;
girig, gelisme, olgunluk ve diislis asamalarindan olusan mamuliin beklenen omriiniin
esas alinarak bu degisik asamalarda isletmenin alacagi en uygun pazarlama iiretim
kararlariyla isletmeye en yiiksek kar1 saglayabilmektir (Karcioglu 2000: 91).
Bu nedenle mamulle iliskisi kurulabilen tiim maliyet bilgileri proje siiresince
biriktirilmeli ve muhasebe donem giderleri (arastirma-gelistirme, pazarlama, satis,
dagitim vb.) dogrudan dogruya mamullere yiiklenmeli veya uygun dagitim
anahtarlar1 yardimiyla dagitilmalidir. Bu yaklagimin etkinligi ise s6z konusu maliyet
bilgileri; biitcelenmis maliyetlerle fiili maliyetlerin karsilastirilmasina izin verecek

sekilde tutulmasi zorunlulugunu da beraberinde getirmektedir (Erden 2004: 209).

2.23.1. Geleneksel Yontem ile Mamul Yasam Donemince Maliyetleme

Y onteminin Karsilagtirilmasi
Geleneksel yontemden ayrilan bir takim yonleriyle dikkat ¢eken Mamul Yasam Donemince
Maliyetleme yonteminin bashca farkliliklar1 asagidaki gibidir (Erden 2004: 210):

. Mamul gelistirme ve lojistik destek maliyetlerini donem gideri olarak kabul eden geleneksel
yontemden farkl olarak Mamul Yasam Donemince Maliyetleme yontemi mamul gelistirme ve
lojistik destek maliyetlerini mamul maliyetine yiikler.

. Mamul maliyetlemede sadece iiretimle ilgili maliyetleri dikkate alan geleneksel yonteme gore
Mamul Yasam Donemince Maliyetleme mamul maliyetlemede mamulle iligkisi kurulabilen tiim
maliyetleri (donem gideri dahil) dikkate alir.

®  Geleneksel yontem donemsel raporlamayr dikkate alirken, Mamul Yasam Ddonemince
Maliyetleme yontemi mamul yasam donemince raporlamayi dikkate alir.

e  Geleneksel yontem sadece iiretim asamasinda maliyetlerin kontroliine dnem verirken, Mamul
Yasam Donemince Maliyetleme yontemi gelistirme asamasindan itibaren maliyet yonetimine

onem verir.
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2.2.4. Maliyet Yonetiminde Yararlanilan Diger Yaklagimlar

Bu boliimde maliyet yonetiminde yararlanilan diger yaklasimlar bagligi
altinda Deger Katmayan Maliyetlerin Ortadan Kaldirilmas: Yaklasimi, Gelistirilmis
Maliyet Takibi Yaklasimi ve Kalite Maliyetleri Yaklagimlar1 {izerinde kisaca bazi

tanimlamalara yer verilmektedir.

2.2.4.1. Deger Katmayan Maliyetlerin Ortadan Kaldirilmasit Yaklagimi

Isletmeler —amaclarina  ulasabilmek icin  bir takim faaliyetlerde
bulunmaktadirlar. Bu faaliyetlerin basaris1 ise isletmelerin sektoriindeki rekabet
istiinliiglinii belirlemektedir. S6z konusu faaliyetler rakiplerden daha fazla deger
yarattig1 6lciide isletmelere rekabet iistiinliigii saglamaktadir (Ulgen ve Mirze 2004:
121). Bu nokta da ise deger kavrami Onem kazanmaktadir. Deger; miisterilerin
isletmenin iiriin veya hizmetlerine Odemeyi kabul ettikleri fiyatlarla olciiliir
(Eren 2002: 181). Bu bakis agisina gore degerin yaratilip yaratilmadigi miisterinin
satin aldig1 mal ya da hizmeti algilamas1 sonucu ortaya ¢ikmakta ve standart bir mal
ya da hizmeti daha az maliyetle temin ettigini diisiindiigli zaman veya mal ve hizmet
icin 6dedigi maliyete karsin daha fazla bir yarar sagladigina inandig an miisteri
acisindan deger yaratilmig olmaktadir. Ancak isletmelerde gergeklestirilen
faaliyetlerin tlimiiniin deger yaratan faaliyetler oldugunu sdylemek miimkiin
olmaktadir. Baz1 faaliyetlerin iiriinlere kattifi deger, faaliyetin maliyetinden daha
diisik de olabilir ve boyle bir durumda ise deger yaratilmamis olmaktadir
(Ulgen ve Mirze 2004: 122). Bu noktada siirece deger katmayan faaliyet ile deger
katan faaliyetin tanimi1 6n plana ¢ikmaktadir. Siirece deger katmayan bir faaliyet,
“performans, fonksiyon, kalite, Ongoriilen deger gibi mamul o6zelliklerinde bir
gerilmeye neden olmaksizin, ortadan kaldirilabilecek faaliyet” olarak tanimlanirken;
siirece deger katan faaliyet ise “dogrudan ya da dolayl siirecin tamamlanmasi i¢in
vazgecilemeyecek ve siire¢ i¢in bir deger ifade eden her faaliyet ve ciktilarin elde

edilmesinde siirece deger katan faaliyetlerdir”. Siirece deger katmayan bu
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faaliyetlerin tiikettigi kaynaklar ve dolayisiyla maliyetleri ise bu acidan deger

katmayan faaliyetlerin maliyetleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Sakrak 2002: 28).

Katma deger veya katilmamis de8er maliyet smiflandirmasi daha c¢ok
rekabette saldirganligi benimsemis isletmeler tarafindan ortaya konmaktadir. Isletme
katilmamis degerini indirmek suretiyle miisterinin goziindeki kalite kaybinin farkina
varmadan iriinlerini daha diisiik degerle fiyatlama yoluna gidebilmektedir
(Karcioglu 2000: 88). Deger Katmayan Maliyetlerin Ortadan Kaldirilmas1 Yaklagimi
ile isletme yonetiminin dikkatini siirekli olarak maliyetlerin diisiiriilmesi hedefine
odaklamak ac¢isindan maliyet analizi raporlarinda yapilmis olan maliyet azaltiglarinin

ayritili bir sekilde yansitilmast onerilmektedir (Titiz ve Cetin 2000: 128).

Bu yaklasim cercevesinde, bir iriiniin {iretime baslamasindan tiiketiciye
gonderilinceye kadar gecen zaman gerekli zaman olmakta ve {iretim zamani,
bekleme zamani, tasima zamani, kontrol zamani ve depolama zamanindan
olusmaktadir. Bu zamanlardan sadece iiretim zamaninda iirine deger katilmaktadir
ve diger zamanlar deger katilmayan zaman olarak nitelendirilmektedir. Buna gore
toplam gerekli zaman; iiretim zaman1 ve deger katilmayan zamaninin toplamindan
olugsmaktadir. Bu nedenle buradaki temel amag¢ deger katilmayan zamanin miimkiin
oldugu kadar azalimim saglamak ve iiretim zaman i¢inde deger katma zamaninin
paym artirmaktir. Deger katma orami ise bu paymn artirilmasinda kullanilir ve

isletmeler bu oranin 1 olmasini hedeflemektedirler.

Deger katma oram1 ise asagidaki sekilde formiile edilebilir

(Karcroglu 2000: 88-89):

Deger Katilan Zaman

Deger Katma Oram =

Toplam Gerekli Zaman
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2.2.4.2. Gelistirilmis Maliyet Takibi Yaklagimi

Ekonomik ve teknolojik gelismeler, insan giicii yerine otomasyonun on plana
cikmast maliyetlerin yapisal yonden ¢ogunlukla teknoloji maliyetlerine doniismesine
neden olmustur. Bu degisimler 1s18inda da sabit maliyet oraninin yiikselecegi ve
direkt hammadde disindaki maliyet unsurlarinin tiimiiniin sabit maliyetlere
doniisecegini sOylemek miimkiindiir. Bu gelismeler beraberinde degisken-sabit
maliyet analizleri yerine maliyetlerin direkt olarak izlenebilmesini Onemli hale
getirmistir (Karcioglu 2000: 87-88). Bu baglamda karsimizi cikan Gelistirilmis
Maliyet Takibi Yaklasimi ise; gecerli maliyet bilgilerinin dncelikle yonetim amagl
raporlanmasini gerekli kilmakta ve bunun yaninda kolaylik, zamanlama ve siirekli
iyilesen kalite Ozelliklerini igeren aym zamanda diisik maliyetli bir sistem

tasariminin 6n plana ¢ikarilmasini hedeflemektedir (Titiz ve Cetin 2000: 128).

2.2.4.3. Kalite Maliyetleri Yaklagimi

Onemli bir rekabet avantaji olarak diisiinebilecegimiz kalite, genis kapsamli
bir kavram olarak karsimiza ¢ikmakta ve tasarim, uygunluk, kullanim, dagitim ve
iligki boyutlartyla incelenmesi olas1 bir kavram olmaktadir. Diinya pazarlarinda artan
yogun rekabet sartlariyla birlikte hayatta kalmak isteyen igletmeler herseyden once
miisteri tatminini dikkate almak zorundadir. Bu noktada basarili olabilmenin temel
sartlar1 ise; miisterinin istedigi kalitede mal veya hizmeti, daha ucuza ve daha kisa
siirede ulastirmak seklinde kendini gostermektedir. Uretim faktorlerinin kisith ve
maliyetlerin stirekli arttig1 giiniimiiz ortaminda bu temel sartlar1 basarabilmenin yolu
kaynaklarm iyi kullanilmasiyla miimkiin olabilmektedir. Bu nedenle kaynaklarin en
iyi sekilde kullanilmasi, israfin, duraklamalarin ve ara stoklarin olmamasi esasina

dayali Toplam Kalite Y6netimi 6n plana ¢ikmaktadir (Naktiyok ve Kiigiik 2003: 45).

TKY felsefesinin uygulanabilmesinde kalitedeki gelismelerin 6lgiilmesi ve
raporlanmas1 gerekmektedir. Raporlamaya yardim agisindan gelistirilen gelismenin

Olciimiindeki kriterlerden birisi de kalite maliyetleridir (Alkan 2001: 186). Bu



72

noktada karsimiza ¢ikan kalite maliyetleri ise; “olusacak hatalar1 dnlemek amaciyla
yliriitiilen faaliyetlerin, planl kalite gozlem ve kontrolleri ile mamul iiretim siirecinde
veya iretim sonrasinda goriilen hatalarin sonucunda ortaya c¢ikan maliyetler”
seklinde tanimlanabilmektedir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 141). Bir bagka
ifadeyle kalite maliyetleri kalitenin Olg¢iisii olmakta ve kalitedeki gelisme ve
degismeyi gosteren en iyi kistas olmaktadir. Genel anlamda kalite maliyetleri
uygunluk kalitesi ile ilgilidir. “Verimli, etkin ve tiiketicilerin ihtiyag¢larimi
karsilayabilme o6zelliklerine sahip mal ve hizmetlerin iiretilmesini saglamak veya
kaliteyi iiretmek amaciyla yapilan yatirimlar nedeniyle maruz kalinan giderler”,
kalite maliyetlerini olusturmaktadir (Cabuk 2005: 3). Kalite maliyetleri eger degisik
maliyet verileri arasinda gecerli karsilagtirmalar yapilabilirse kalite performansinin

bir kriteri olarak da karsimiza ¢ikabilmektedir (Dale ve Plunkett 1990: 164).

Genel olarak kalite maliyetleri dort kategori de incelenmekte; Onleme,
degerlendirme, i¢ basarisizlik maliyetleri ve dig basarisizlik maliyetleri olarak
isimlendirilmektedir. Bunlardan ilki 6nleme maliyetleri olarak karsimizi ¢cikmaktadir.
Onleme maliyetleri; tasarim, uygulama ve toplam kalite yonetimi sisteminin devami
ile ilgilidir ve gercek uygulamalardan 6nce planlanir, bu nedenle bu maliyetlere
uygulamalardan énce maruz kalinir (Cabuk 2005: 3). Degerlendirme maliyetleri ise,
hata bulmayla ortak olan maliyetlerdir. Uriin, parca ve satin alinan malzemeyi kalite
standartlar1 ile performans gerekleriyle uygun temin etmek icin Olgme,
degerlendirme ve denetleme calismalarimi icermektedir (Roberts ve Farnell 1995:
117; Juran ve Gryne 1970: 55). I¢ basarisizlik maliyetleri ve dis basarisizlik
maliyetleri hata maliyetleri olarak da siniflandirilabilmektedir. Hatalar1 gidermek i¢in
bu maliyetleri katlanmak zorunda kalan igletmeler, yeni bicim vermek, diizeltmek ve
bu katogoride degerlendirilen problemlerinin nedenlerini gézden gecirmek igin
tilketilen zamani icine almaktadir. Bu anlamda c¢ok pahali olan bu maliyetler
isletmenin disinda miisteriye teslim edilen {iriin ya da hizmette saptanan
problemlerden dogan maliyetler ise dis basarisizlik maliyetleri, iirlin yada hizmetin
miisteriye tesliminden Once ortaya ¢ikan maliyetler ise i¢ basarisizlik maliyetleridir.
Dis basarisizlik maliyetleri isletmeler agisindan sorumluluk ve garanti maliyetleri

olmaktadir (Roberts ve Farnell 1995: 117).
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2.2.5. Kaizen Maliyetleme Yaklagimi

Kaizen Maliyetleme Sistemi, “yalin muhasebe” kavrami igerisinde yeralan
maliyet yOnetim sistemlerinden birisidir. Kaizen Maliyetleme 1970’li yillarda
gelistirilmis olup halen en Onemli Japon isletmeleri tarafindan kullamilmaktadir

(Altinbay 2006a: 103).

Kaizen Maliyetleme (Kaizen Costing); mamullerin iiretim asamasindaki
maliyetlerini diistirmek icin uygulanan siirekli iyilestirme cabalar1 olarak
tanimlanabilir. Bu nedenle iiretilen mal ve hizmetlerin daha etkili tiretimi ve sunumu
iizerine odaklanmaktadir (Ozkan ve Aksoylu 2002: 4). Kaizen Maliyetleme, dzellikle
yiiksek teknolojinin kullanildigi Japon oto {iireticileri tarafindan iiretim asamasinda
maliyetleri diisiirmek amaciyla kullanilmakta; hedef bir maliyetin belirlenmesi ve bu
maliyetin basarilmasi icin iiretim islemlerinde siirekli iyilestirme yapilmasi siireci
olarak nitelendirilmektedir (Tirk 1999: 208). Bir mamule {iiretim siirecinde
uygulanan Kaizen Maliyetleme’nin iki temel amaci bulunmaktadir. Bu amaglardan
ilki; Kaizen Felsefesini iiretim siirecine uygulayarak maliyet azaltimim saglamak,
ikincisi ise; deger katmayan faaliyetlerin iiretim siireclerinden ayiklanarak israfin

onlenmesidir (Altinbay 2006a: 103).

Kaizen Maliyetleme Yaklagimi ¢alismanin iiciincii boliimiinde ayrintili olarak

incelenmistir.

2.2.6. Hedef Maliyetleme Yaklagimi

Hedef Maliyetleme Yaklasimu iiriin gelistirmenin ilk safhasinda pazara dayali
maliyet yonetiminde genis kapsaml bir anlayis olarak 1960’I1 yillarin basinda
Japonya’da ortaya cikmustir. Ozellikle elektronik, makine, otomotiv ve hassas
mekanik gibi montaj sanayi isletmelerinde yeni iiriin gelistirmede tasarim safhasinda

maliyet yonetiminin 6nemli bir enstriimani olarak kullanilmistir (Ceran 2004: 30). ik
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olarak Henry Ford tarafindan Model T’nin gelistirilmesi sirasinda kullanildigi
belirtilen Hedef Maliyetleme, stratejik bir kar ve maliyet yonetim siireci olarak
ortaya konmustur. Yontem, yeni bir {iriiniin planlama, arastirma ve gelistirme
siirecinde maliyetlerin azaltilmas1 i¢in ortaya atilan tiim fikirlerin gozden
gecirilmesiyle hiz, kalite ve giivenilirlik gibi tiiketici ihtiyaclarini kargilayamamanin
yaninda bu {iiriiniin tiim yasam donemi maliyetlerini de azaltmayi amaclayan bir

faaliyet olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Aksoylu ve Dursun 2001: 362).

Hedef Maliyetleme Yaklasimi Kaizen Maliyetleme Yaklagimi ile birlikte

ticiincii boliimde ayrintili olarak aciklanmaktadir.

2.3. STRATEJIK MALIYET YONETIMIi

Son yillarda batili isletmelerin bircogu maliyet yonetimini ihmal ettiklerini ve
maliyetlerin ¢cogu isletmede biiyiik 6lciide kontrolden ¢iktigini farketmislerdir. Batili
aragtirmacilarin ¢ogu ise, maliyetlere iliskin bu olumsuz durumun batili pazarlarda
artan talep ve bu talebe bagh olarak biiyliyen pazarlar olgusuna baglamaktadir.
Ancak sorunun ana kaynagi; batili isletmelerin ortaya koyduklar1 maliyetlerle ilgili
Oneri ve Onlemlerinin stratejik degil, tepkisel ve taktiksel nitelikte olmalarindan ileri
gelmektedir. Bu nedenle isletme maliyetlerinin planlanmasi ve kontroliinde aktif bir
yaklagim1 ortaya koyan maliyet yonetimi, “firma stratejisinin 6n planda tutulmas1”
diisiincesiyle biitiinlestirilen Stratejik Maliyet Yonetimi'ni (SMY) o©n plana
cikarmistir (Titiz ve Cetin 2000: 130).

2.3.1. Stratejik Maliyet Yonetiminin Tanim1 ve Amaglari

Muhasebe bilgilerinin 6nemli rollerinden bir tanesi de isletme stratejilerinin gelistirilmesi ve yerine getirilmesini
kolaylastirmak olarak ifade edilebilir. Bu diisiinceden hareketle isletme yonetimi dort sathadan olugsmaktadir
(Shank 1989: 50):

. Stratejilerin formiile edilmesi,
. Isletmenin her yerinde bu stratejilerin bildirilmesi,

. Stratejilerin hayata gecirilmesi i¢in taktikler gelistirmek ve icra etmek,
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. Uygulama adimlarinin basarisinin izlenmesinin kontrol edilmesi ve bu yiizden stratejik hedeflere

ulagmadaki basaridir.

Maliyet bilgileri bu dort asamanin her birinde 6nemli rol oynar. Bu bakis acisindan hareketle Stratejik Maliyet Yonetimi
(SMY); stratejik yonetim dongiisiiniin dort sathasinin birinde ya da daha fazlasinda agik¢a yonetilmis maliyet bilgilerinin
yonetimsel kullanimu olarak tanimlanabilir (Shank 1989: 50).

Bir bagka tanimlamaya gore ise; SMY “isletme stratejileriyle 6zellikle de
isletmenin tiim kaynaklarinin asirt kullanim1 ve nakit akisi, pazar paylari, miktarlar,
fiyatlar ve gercek maliyetlerin goreli diizeyi agisindan yonetimle ilgili maliyet
muhasebesi bilgilerinin hazirlanmasi ve analiz edilmesi” olarak tamimlanabilir. SMY
kavrami, “maliyetlerin etkili bir bicimde yonetimini, isletmenin dig ¢evre etmenlerini
de dikkate alarak hareket edilmesini, diisiik maliyetlere ulasarak maliyet 6nderligi ya
da {stiin iriinleri pazara sunarak driin farklilagtirma stratejileriyle rekabet
edilebilirligi iceren maliyet analizini ve {riin maliyetlerinin hesaplanmasinda
faaliyetlerin dikkate alinmasimi ve dagitimlarin faaliyetlere gore faaliyet dlgiitleri
yardimiyla  gerceklestirilmesini  Ongdren bir sistemi” ifade etmektedir

(Yiizbasioglu 2004: 401).

SMY, hem finansal hem de finansal olmayan bilgileri i¢eren stratejik bilgi
liretmenin yanisira; stratejik unsurlarin 6n planda tutuldugu, kesin, agik ve formel
olarak maliyet analizlerine dayanan bir maliyet yonetimi olma &zelligini
tasimaktadir. Zira muhasebe Oncelikle isletmeler agisindan  stratejilerin
gelistirilmesinde ve yiiriitiilmesinde kolayliklar saglamasi i¢in var olmaktadir

(Alkan 2001: 178; Titiz ve Cetin 2000: 130).

SMY, birka¢ ve genelde heterojen kaynaklardan maliyet bilgileri kullanmay1
hedefleyen maliyet muhasebesi disiplini ile rekabet avantaji saglamaya yoneliktir.
SMY disiplinindeki yeni gelismeler isletmelerin maliyetleri ve miisterilerin buldugu
isletme degeri veya isletmelerin miisteriler i¢in degeri arasindaki iliskiyi ve kar
potansiyeline ulagmada isletmelerin yeteneklerini sekillendirmedeki Onemini

ilerletmeye yardim etmektedir (Silvi ve Cugareson 2005: 312).
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Her isletmenin stratejisi birbirinden farkli oldugundan, her igletme belirlemis
olduklar stratejiler dogrultusunda bu 6zel stratejilerini destekleyecek farkli maliyet
yonetimi sistemine sahip olmak durumundadir (Titiz ve Cetin 2000: 130). Bu
noktada SMY, hem isletmenin stratejik konumunu gelistirmek hem de maliyetlerini
azaltmayr eszamanli olarak hedefleyen maliyet yoOnetimi tekniklerinin bir

uygulamasidir (Lockamy 2003: 593)

Isletme maliyetlerinin planlanmasi ve kontroliinde aktif bir yaklagim
ozelligini tastyan SMY piyasadaki mevcut rakipler ve iliski i¢inde bulunulan
isletmelerin durumlarina bagh olarak strateji belirleme, isletmenin degisen piyasa
kosullarina hizli cevap verebilme kabiliyeti yani ¢evikligini artirma ve maliyetleri
kontrol altinda tutma amaglarina hizmet etmektedir. Isletme, icinde bulundugu
cevreyle bir biitiin olarak ve bu ¢evrenin bir parcasi olma 6zelligiyle, maliyetleri
diisiirmek noktasinda, tedarikten satisa kadar olan siire¢ icinde gerceklesen katma
deger yaklasiminin yetersiz kalmakta oldugu vurgusuna dayanarak, isletmenin
maliyetlerini istedigi seviyede kontrol edebilmesi icin katma deger yaklasimindan
daha genis bir perspektifte saticilar, alicilar ve rakiplerin de dahil oldugu deger
zinciri iizerinde stratejik konumunun belirlenmesi ve maliyet etkenleri analizini

icermektedir (Alkan 2001: 183-184).

2.3.2. Stratejik Maliyet Yonetiminin Ozellikleri

SMY’nin belli bagh 6zelliklerini asagidaki sekilde belirlemek miimkiindiir
(Karcioglu 2000: 78-79):

e SMY, faaliyetlerin desteklenmesini gerektirmekte ve calisanlarin sahip
oldugu deger sistemlerini, inanclarim1 ve tasarimlarin1 g6z Oniine
almalidir.

e SMY, isletmelerde {iist yOnetimin ve stratejik isletme birimlerini

yoneten idarecilerin sorumlulugu kapsamina girmektedir.
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e SMY, bilgi teknolojisinden destek almalidir ve etkin bir proje
yonetimini icermelidir.

¢ SMY’nde takimlara ihtiya¢ durulmaktadir.

e  SMY’nde sebatkarlik anlayisina sahip olunmali ayrica kisa vadede bile
basar1 hissinin yoneticilere ¢aliganlara verilmesinin saglanmasi, spesifik
ve acik, Olciilebilir amaclar tizerinde mutabik kalinmasi saglanmalidir.

e SMY’nde yonetici ve calisanlar basar1 durumlarinda odiillendirilmeli
bunun yaninda SMY nin iyi kavranip da buna ragmen basarilamadigi
durumlarda ceza sistemi uygulanmamalidir.

e Isletme kollektif bir 6grenme sistemi olarak goriilmelidir.

2.3.3. Stratejik Maliyet Yonetiminin Konusu

J.K. Shank ve V. Govindarajan, Porter’in hareket noktast SMY anlayisini
kabul ederek ve kavramsal caligmalarim1 dikkate alarak geleneksel maliyet
muhasebesi ve finansal muhasebeyi karsilagtirarak ‘“Stratejik Maliyet YOonetimi
(Paradigma) Modeline” son seklini vermislerdir (Yiizbasioglu 2004: 402). Shank,
SMY’nin Stratejik Yonetim literatiiriinden alinmig ti¢ temel konudan olustugunu
vurgulamakta ve bu ii¢ temel konuyu; deger zinciri analizi, Stratejik Konumlandirma

Analizi ve Maliyet Etkenleri Analizi olarak belirlemektedir (Shank 1989: 50).

2.3.3.1. Deger Zinciri Analizi

1§1etmeler kendi mal ve hizmetlerini {iiretirken, tasarim yapma, {iretme,
pazarlama, dagitma, satig sonrast hizmetler gibi faaliyet ve fonksiyonlar1 yerine
getirmektedirler. Her bir isletmede icra ettigi bir takim faaliyetlerin biitiinii olarak

goriiliir. Birbirinden farkli bu faaliyet ve fonksiyonlar ise deger zinciri olarak
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tanimlanir. Michael Porter tarafindan gelistirilen deger zinciri kavrami ise; mal ve
hizmetlerin tasarim, iiretim, pazarlama, dagitim ve satig sonrasi hizmetler gibi
faaliyet, fonksiyon ve is siireclerinin ayr1 ayr1 tanimlanmasi ve organize edilmesidir.
Bu analiz sayesinde gruplandirilan faaliyetler deger yaratan faaliyetler ve deger
yaratmayan faaliyetler olarak kolayca siniflandirilabilmektedirler (Dinger 2004: 114-
115).

Bu anlamda Deger Zinciri Analizi isletmenin rekabet avantajin1 anlamada
kullanilan bir stratejik analiz araci olarak karsimiza ¢ikmakta (Erden, 2004: 253) ve
hammaddenin tedarik¢iden temin edilmesinden baglayarak {riiniin son tiiketiciye
ulagtirilmasina kadar devam eden siire¢ iginde deger yaratan faaliyetlerin biitiiniidiir

(Yiizbasioglu 2004: 402).

Deger Zinciri Analizi bu amactan hareketle {ic asamadan olusmaktadir.

Bunlar (Erden 2004: 253):

e Deger Zincirinde yer alan faaliyetlerin belirlenmesi,
e Her bir faaliyetin maliyet etkenlerinin belirlenmesi,
e Maliyet azaltimi veya arti deger katilmasiyla rekabet avantaji

yaratilmasidir.

Isletme bir deger yaratiyorsa bu gevresel baghilik zinciriyle ortaya ¢ikmakta
ve isletme bir yandan kendi i¢sel faaliyetlerini gelistirmenin yollarini ararken diger
yandan da deger zincirinde yer alan isletmelerle cevresel baglarim gelistirmeye
calisarak ortaya cikacak firsatlarla durumunu giiclendirme yoluna girmelidir
(Titiz ve Cetin 2000: 133). Ancak bu noktada unutulmamasi gereken, Deger Zinciri
Analizi’nin maliyet diisiirme potansiyellerini ortaya cikarmamasidir. Bu nedenle
SMY sadece kendine 6zgii katma degeri degil ayn1 zamanda toplam deger zincirini

kontrol etme zorunlulugudur (Yiizbasioglu 2004: 402).
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2.3.3.2. Stratejik Konum Analizi

SMY’nde, maliyet analizinin rolii, isletmenin rekabet edebilirligine bagh
olarak sectigi yollara gore farklilik arz etmektedir. Bunlar isletmenin diisiik
maliyetlere sahip olarak maliyet liderligi stratejisi ya da iistiin mamuller sunarak
mamul farklilagtirma stratejisi olarak kargimiza cikabilmektedir
(Titiz ve Cetin 2000: 133). Bunlardan ilki olan Maliyet Liderligi Stratejisi’nde
rakiplere kiyasla diisiik maliyet stratejinin ana temas1 olmakla beraber siki maliyet ve
genel giderler kontroliinii, kiiciik miisteri hesaplarindan kaginilmasini ve arastirma-
gelistirme, servis, satig giicii, reklamlar vb. alanlarda maliyetlerin en az indirilmesini
gerektirir. Ikinci genel strateji olan Farklilastirma Stratejisi ise; “isletmenin sundugu
iriin yada hizmeti farklilagtirmak suretiyle tiim sektdrde benzersiz olarak kabul

edilen bir sey yaratmaktir” (Porter 2000: 44-45).
Farklilagtirma ve Maliyet Liderligi Stratejileri farkli yonetim goriislerine

dayandiklarindan farkli maliyet analizi bakis acgilarim1 da kapsamaktadir

(Titiz ve Cetin 2000: 133). Bu durum Tablo 3’te verilmistir:

Tablo 3: Maliyet Liderligi ve Farklilasma Stratejilerinin Farkli Kriterlere Gore Karsilastiriimas:

Maliyette Lider Olma Farkhilik Yaratma
Stratejik Hedef Pazarda genisleme Pazarda genisleme
Rekabet Ustiinliigii Sektordeki en diisiik Uriin yada hizmet
maliyete ulagsma alaninda uzmanlasma
Uriin Hattx Az sayida iirlin hatt1 Cesitli 6zelliklerde genis
iretim hatt1
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Uretim Ozelligi Miimkiin olan en diisiik Yeni iiriin gelistirebilme
maliyetle en yiiksek kalite yetenegi
ve iiriin 6zelliklerine
ulagsma
Pazarlama Ozelligi Diisiik fiyat Yeni veya farkli {iriinii
piyasaya ilk olarak
siirmenin fiyat avantaji

Kaynak: Oker 2003: 22

Maliyet Liderligi ve Farklilagsma Stratejileri ana stratejiler olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu iki stratejiden baska miisteri gruplandirilmas: yapilarak olusturulan
dar bir pazar platformunda belirli miisteri grubunu hedef alinarak bu iki ana
stratejinin uygulanmas1 sonucu Odaklanmis Stratejiler s6z konusu olmaktadir. Bu
ozellikten yola ¢ikarak Odaklanmis Stratejiler, iki ana rekabet stratejisi olan Maliyet
Liderligi ve Farklilasma Stratejisi’'nin farkli pazar platformunda uygulanmasi
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Odaklanmig Stratejiler’de daraltilmis bir altpazar ve
daha 6zellikli pazara uygun niteliklere sahip mal ve hizmetler gerceklestirilmektedir.
Isletmenin bu pazar 6zelliklerine uyum saglayacak varlik ve yeteneklere sahip olmasi

ise 6nemli bir kistas olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ulgen ve Mirze 2003: 267).

Isletmeler bu ii¢ stratejiden hangisini tercih ederlerse etsinler bu noktada
onemli olan husus, SMY’nin isletmeye uyumlu hale getirilmesidir. Bu noktada
isletme eger maliyet liderligini strateji olarak secmigse, maliyet sistemi etkili bir
maliyet kontrolii saglayacak sekilde yapilandirilmali, farklilasma stratejisi
benimsenmis ise; o zaman yOnetim tasarim, arastirma-gelistirme faaliyetleri ile

koordinasyon islemleri iizerine yogunlasmalidir (Oker 2003: 22-23).
2.3.3.3. Maliyet Etkenleri Analizi
Maliyetlere neden olan nedir? SMY’nde maliyetler bircok faktdrden

kaynaklanmaktadir. Maliyet davranigin1 anlamak demek, maliyet etkenleri grubunun

karmagik karsilikli etkilemelerini anlamak demektir (Shank 1989: 55).



81

SMY’nde maliyetlerin birbirleriyle iligki icinde olan farkli faktorlerin
etkisiyle ortaya ciktig1 kabul edilirken, yonetim muhasebesinde geleneksel bakisa
gore maliyet esas olarak sadece iliretim miktar1 yani tek bir maliyet etkeninin
fonksiyonudur. Bu fonksiyonla iligkili maliyet kavramlar1 olarak Sabit Ve Degisken
Maliyet Ayirimi, Ortalama ve Marjinal Maliyet Ayirimi, Maliyet-Hacim-Kar
Analizi, Bagabas Noktast Analizi, Esnek Biit¢eler, Katki Pay1 vb. kavramlar maliyet
literatiiriinde yaygin olarak kullanilmalarima ragmen SMY’nde maliyet yapisinin
zenginligini Uretim miktar1 ¢ok az yansitan bir etken olarak goriilmektedir

(Titiz ve Cetin 2000: 133).

Maliyet etkenleri ile ilgili cesitli listeler sunulmustur. Riley tarafindan
sunulan bir listeye gore maliyet etkenleri yapisal maliyet etkenleri ve yonetsel
etkenler olarak iki ayr1 liste halinde sunulmaktadir (Yal¢in 2006: 30).

Shank ise herhangi verilmis iiriin grubu i¢in bes yapisal maliyet etkeninin s6z konusu

oldugunu belirtmekte ve bunlar1 asagidaki sekilde belirlemektedir (Shank 1989: 56):

o Olcek: Uretim, arastirma ve gelistirme ve pazar kaynaklari icin yapilan
yatirim ne kadar biiyiiktiir?

e Kapsam: Dikey entegrasyonun derecesi, yatay entegrasyon kapsama
daha c¢ok aittir.

¢ Deneyim: Suan yaptig1 isi isletme ge¢miste kag kere yapmistir?

e Teknoloji: isletmenin deger zincirinin her bir asamasinda hangi siirec
teknolojileri kullanilmaktadir?

e Giicliik: Miisterilere sunulan iiriin yada servis ag1 ne kadar genistir?

Yonetsel maliyet etkenleri ise (Yalgin 2006: 30);

e Isgiiciiniin siirekli iyilestirme amacina katilimz,
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e Toplam kalite yonetimi,

e Kapasite kullanimi,

e Fabrika yerlesim etkenligi,

e Uriin 6zellikleri,

e Firma deger zinciri i¢inde saticilar ve miisterilerle iligkilerin

yiiriitiilmesidir.

Yiiksek bir diizeyde her zaman uygun olmasa da yonetsel etkenler, isletmenin
maliyet konusunu iyilestirmede etkin bir rol oynamaktadirlar. Yonetsel etkenlerin her
biri ayn1 zamanda belirli maliyet analizi konularim da kapsamaktadirlar

(Yalg¢in 2006: 30).

2.3.4. Stratejik Maliyet YOnetimi ve  YOnetim  Muhasebesinin

Kargilastirilmasi

1980’lerde rekabet¢i cevrenin meydan okumalar1 geleneksel maliyet
muhasebesi ve yonetimsel kontrol sistemlerinin yeniden incelenmesi geregini ortaya
koymustur. Ancak o yillarda isletmeler tarafindan kullanilan tiim uygulamalarin
1925’te gelistirilen temel maliyet muhasebesi ders kitaplarinda anlatilanlar oldugu
aciktir. Isletmelerin dogasinda ve rekabetin boyutlarindaki 60 yil boyunca yasanan
onemli degismelere ragmen 1980’li yillara kadar maliyet muhasebesi ve yonetim
kontrol sistemlerinin tasarim ve uygulamalarinda onemsiz denecek kadar kiigiik
yenilikler gergeklestirilmistir. Bu nedenle, 1980°1i yillarda yasanan uygulamalarin
kaynaklarim anlayabilmek, planlama ve bilgiyi kontrol etme noktasinda yeni talepler
izerinde diisinmek ve bu yeni talepleri karsilamak icin arastirma stratejisi
gelistirmek sadece yerinde degil ayn1 zamanda gerekli oldugu ortaya konmaktadir
(Kaplan 1984: 390).

Bugiin icinde bulundugumuz is ortami, hem finansal hem de finansal
olmayan faktorleri iceren kritik basar1 faktorleri iizerine odaklanmakta ve buna bagh

olarak maliyet yOnetimi anlayis1 finansal raporlama ve maliyet analizleri,
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standardizasyon ve standart maliyetlere genel anlamda onem verirken degisen is
ortamimin beraberinde getirdigi yeni duruma uyum saglama noktasinda isletme
stratejisinin gelistirilmesi ve yiiriitilmesinde bir ara¢c olma ozelligine doniismiistiir

(Erden 2004: 255).

Ekonomik ve teknolojik gelismelere bagli olarak maliyet muhasebesi
sistemlerinin uygun hale getirilmesinde yeniden yapilandirma siirecinin dort ana
ilkesi olan miisteri hizmetleri, yiiksek kalite, hizli yanit verebilme ve diisiik sistem
maliyeti 6n plana ¢ikmaktadir. Bu noktada da temel hedef; “maliyet ve yonetim
muhasebesi sistemlerinde basitlestirme, kolaylastirma ve amaclar dogrultusunda
stratejilerle biitiinlestirme” olarak ifade edilebilir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002:
17). Geleneksel yonetim muhasebesi ve stratejik maliyet yonetiminin degisen bu is
ortam1 ve teknolojik gelismeler 1s18inda karsilastirilmasi asagidaki Tablo 4’te

verilmektedir:

Tablo 4: Stratejik Maliyet Yonetimi ve Yonetim Muhasebesinin Karsilagtirimasi

Kargilastirma Geleneksel Yonetim Muhasebesi Stratejik Maliyet
alanlari/Yaklagimlar Yaklagimi Yonetimi
Yaklasimi
Maliyetlerin analizi | -Mamul, miisteri ve fonksiyon -Firma genel degerler
icin uygun bakis kosullarina bagli, zincirinin kosullarina
acilar -Giiglii bir ige doniikliik, bagl,
-Katma deger anahtar kavram -Disa doniikliik hakim,
olarak. -Katma deger, dar bir
kavram olarak goriiliir.
Maliyet analizlerinin | Stratejik bakis olmadan ti¢ amac; Uc amag; firmanin
amaclari Olgme, yonetme ve problem stratejik konumuna baglh
c¢ozmeye dikkat olarak geligir.
Maliyetlerin yapisal Maliyet cikt1 diizeyinin bir Maliyet rekabet seklinin
analizlerinin fonksiyonudur. yapisi hakkindaki
dayanagi stratejik se¢imlerin
tespiti ve yliriitiilmesinde
yonetimin
fonksiyonudur.

Kaynak: Aydemir 2005: 180

UCUNCU BOLUM
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KAIZEN MALIiYETLEME VE HEDEF MALiYETLEME
YAKLASIMLARI ve YAKLASIMLARIN UYGULANABILIRLiGi

Uretim ¢evresi yillar boyunca yasanan gelisim siirecinden etkilenmis ve
yasanan degisimlerden maliyet muhasebesi ve yonetim muhasebesi de paymi
almigtir. Modern iiretim cevresine uyum saglayacak kaliteli bilgileri gereken yerde
ve zamanda saglamak amaciyla yeni maliyet ve ydonetim muhasebesi sistemleri
gelistirilmistir. Global pazarlarin olusmast ve rekabetin global diizeyde yasanmasi
karar verme siireclerinin 6n plana ¢ikmasina neden olmus ve isletmeler daha az hata
yapma liiksiiyle basbasa kalmislardir. Bu nedenle, isletme bilgi sistemleri ve bu
sistem icerisinde cok dnemli bir paya sahip olan maliyet bilgileri isletmeler a¢isindan
stratejik 6neme sahiptir. 1970’li yillarda 6zellikle yiiksek teknolojiye dayali iiretim
yapan Japon firmalar tarafindan “Hedef Maliyetleme” ve “Kaizen Maliyetleme”

olarak nitelendirilen maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri gelistirilmistir.

Faaliyet ortaminda meydana gelen iki ©nemli degisiklik sonucunda
yoneticiler, maliyetlerle ilgili olarak iirlin yasam dongiisiinii gbzden ge¢irmenin
gerekliliginin farkina varmiglardir. Bu degisikliklerden ilki; bircok firmanin maliyet
yapisinin otomasyonun etkisiyle degisime ugramasi1 ve buna bagh olarak da kisa
donemde daha fazla sabit maliyetin dogmaya baslamasidir. Ayrica yiiksek diizeyde
kullanilan otomasyon neticesinde ¢ogu iiriin maliyetinin iiriin gelistirme ve planlama
doneminde belirlenmesine neden olmus, boylelikle de iiretim asamasinda {iriin
maliyetlerinin belirgin bir sekilde diisiiriilmesi neredeyse imkansiz derecede
zorlagmustir. Ikinci 6nemli degisim ise; farklilasan tiiketici ihtiyaclarim karsilamaya
yonelik olarak ¢ok degisik iriinlerin iiretilmesi ihtiyacimin dogmas1 ve miisteri
ihtiyaclarinin karsilanmasi noktasinda pazara cok cesitli iriinler sunulmasidir. Bu
gelismede beraberinde iiriin yasam dongiisiiniin kisalmasina yol agmis ve kisalan
yasam dongiisiinde planlama ve dizayn asamalarini, maliyet yonetimi agisindan ¢ok
Oonemli bir hale getirmistir. Bunun temel nedeni de maliyetleri diisiirme noktasinda,

iiriin hayat dongiisiiniin ilk asamas1 olan planlama ve dizayn asamalar1 sonraki
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asamalara gore daha fazla olasilig1 biinyesinde bulundurmasidir. Iste bu noktada
iretim maliyetlerinin iirliniin planlama ve dizayn asamasindan baglayarak sistemli bir

sekilde diisiirme islemini ifade eden Hedef Maliyetleme 6n plana ¢ikmaktadir.

Buna bagli olarak maliyet azaltim calismalarinin nemli bir boliimii planlama
ve dizayn asamasinda yapilmaktadir ve bu asamada mamuliin hedef maliyetleri
belirlenmektedir. Fakat maliyet azaltim ¢alismalart mamuliin tiretimi sirasinda da
devam etmektedir. Bu asamada siirdiiriilen siirekli iyilestirme ve maliyet azaltim
calismalar1 Kaizen Maliyetleme olarak adlandirilmaktadir (Ozkan ve Aksoylu 2002:
50).

Hedef Maliyetleme iiriiniin gelistirilmesi ve dizayn asamasinda etkin bir
maliyet yonetimi saglamaktadir. Kaizen Maliyetleme ise oOzellikle yiiksek
teknolojinin kullanildigr Japon oto iireticileri tarafindan {iretim asamasinda
maliyetleri diisiirmek amaciyla kullanilmaktadir. Kaizen Maliyetleme, hedef bir
maliyetin belirlenmesi ve bu maliyetin basarilmasi i¢in liretim islemlerinin siirekli

iyilestirilmesi siirecini ifade etmektedir (Tiirk 1999: 208).

Cok kisa Omiirlii mamullere sahip isletmelerde {iiretim siireglerinin omrii
mamullerin dmriinden uzundur. Bu yiizden mamuliin kendisinden ziyade {iretim
siireclerine odaklanmak suretiyle daha biiylik tasarruflar saglanabilmektedir
(Alunbay 2006: 104). Mamuliin tasarim ve gelistirme asamalarinda baslayan Hedef

Maliyetleme siireci, liretim agsamasinda da Kaizen Maliyetleme ile devam etmektedir.

Zaman akisi dikkate alindiginda Hedef Maliyetleme ve Kaizen
Maliyetleme’nin kullanim1 Sekil 5’deki gibi gosterilebilir:
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Sekil 5: Zaman Akisinda Hedef ve Kaizen Maliyetleme

Mamul Tasarim ve
Uretim Asamasi
Gelistirme Siireci

Zaman Akist Zaman Akist Zaman Akis1

««—Hedef Maliyetleme —N<—Maliyet_»<_ Kaizen

| i Calismalar1  Maliyetleme !

Kaynak: Monden ve Lee 1993: 25

Hedef ve Kaizen Maliyetleme birbirleriyle iligkilendirildiklerinde
Japon sirketlerinin toplam maliyet yonetim sistemini olustururlar. Bu baglamda
toplam maliyet yOnetimi {iriin yasaminin tiim safhalarinin maliyet yonetimi
anlaminda kullanilir. Toplam maliyet yonetimi diisiincesi, sirketteki tiim

boliimlerden insanlarin katilimindan gelmektedir (Monden ve Hamada 1991: 17).

Birlikte ele alindiginda bu iki teknik, maliyetleri {iriin yagsamiyla yoneten bir
toplam maliyet yOnetim sisteminin temelini olustururlar. Hedef ve Kaizen
Maliyetleme, otomobil endiistrisindeki gelismelerine kadar Japon firmalar1
tarafindan basarili bir sekilde kullanilmistir. Bu metotlar daha sonra elektrikli ve
hassas ekipman ve makine sirketlerinde kullanilmistir ve temel prensip Japonlardan
bat1 firmalarina aktarmaktir. Prensipte bu diisiince, miisteri isteklerini karsilayacak
iiriinler iiretirken, bir yandan da kar etmek isteyen her firma tarafindan kullanilabilir.
Bu, her iiretim firmasi prensipte Hedef ve Kaizen Maliyetleme’den bir seyler

ogrenebilmektedir (Williamson 1997: 22).

Bu aciklamalar 1s1ginda Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme’nin
birlikte uygulanmasinin tanimlanmasi acisindan Oncelikle Hedef Maliyetleme

yonteminin tamimlanmasina yer verilecek, Hedef Maliyetleme ile Kaizen
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Maliyetleme yontemlerinin baglantisindan yola ¢ikarak da Kaizen Maliyetleme

yonteminin aciklanmasi ve iki yontemin farkliliklar1 ve iistiinliiklerine deginilecektir.

3.1. HEDEF MALIYETLEMENIN KAVRAMSAL CERCEVESi

Hedef Maliyetleme nin kavramsal cercevesi igerisinde Hedef Maliyetleme’nin tammi, tarihgesi,
kullanilma nedenleri, amaglari, 6zellikleri, Hedef Maliyetleme’yi etkileyen faktorler, temel nitelikleri ve basar1
kosullarina yer verilmistir.

3.1.1. Hedef Maliyetlemenin Tanimi1

Hemen hemen her igletmenin kendine has bir yaklagim ve sistem gelistirmesi
nedeniyle Hedef Maliyetleme nin (HM) genel kabul gbérmiis kesin bir taniminin
oldugunu soylemek pek miimkiin olmamaktadir. Ancak yontemin hareket noktasi
pazar oldugundan dolayr en basit tanimiyla “liriin maliyetlerinin pazara yonelik
yonetimini” ifade ettigini soylemek miimkiindiir (Can 2004: 8). Hatta baz1 yazarlar
bu acidan hareketle HM kavrami icin Pazara Dayali Maliyetleme veya Pazar Bazh
Maliyet kavramini kullanmaktadirlar (Ondas 2004: 77). Bu noktada hedef maliyet,
“belli bir pazar payina ulasmak i¢in kullanilan satis fiyatina gore hesaplanan pazar
bazli maliyeti” ifade eder ve HM’de “yeni bir iiriin i¢in kabul edilebilir en yiiksek
maliyetin belirlendigi ve iiriiniin hedef maliyet rakamina uygun karli bir sekilde
tretilip dagitilabilecegi bir Ornegin gelistirildigi siireci” ortaya koymaktadir

(Kutay ve Akkaya 2000: 2).

Diger bir tamima gore ise HM; mamuliin planlama asamasinda kullanilmakta
olup tahmini fiyati, satis miktar1 ve hedef fonksiyonlar1 ©nceden belirlenmis
mamullerin kabul edilebilir bir kar seviyesinde belli bir maliyetle iiretilmesinde

mamul ve mamul hatt1 secimini ifade etmektedir (Bahsi ve Can 2001: 51).

CAM-I, HM igin, “yeni iiriinlerin tasarim ve planlamasinda maliyet ve

faaliyet cabalarin1 sevk etmek, izleyen operasyon asamasi i¢in bir temel arz etmek
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Uriinlerin yasam egrisi karlilik hedeflerine ulagmalarim1 garanti etmek icin bir
yonetim metotlar1 ve araglart setidir” seklinde bir tanimlama yapmistir

(Can 2004: 9).

Genel olmamakla birlikte kabul gbren bir bagka tamimlamaya gore ise
HM, “Uriinlerin yasam siireleriyle ilgili olarak, bir iiriiniin toplam yasam siiresince
toplam maliyetinin; arastirma ve gelistirme, tasarim, iiretim, pazarlama ve kontrol
alanlar1 kapsaminda diisiiriilmesi amaciyla tiim isletme alanlarinda maliyete yonelik
koordinasyonu ve siki bir bicimde pazara dayali maliyet yonetimini saglamak ve

korumaktir”’(Ceran 2004: 31).

HM, maliyetleri onlemede, isletme c¢abalarin1 sekillendirmekte ve bazi
yazarlar tarafindan yeni bir iirliniin gelistirme ve dizayn asamasinda maliyet
diigiiriici bir yontem olarak goriilirken bazi yazarlar tarafindan toplam kaynak
kullanimi ile beraber dizayn, dagitim ve satis arasindaki farkl: iliskileri iceren iiriin
yasam egrisinin cesitli asamalarimi  vurgulayarak yOontemin tanimlandigi

goriilmektedir (Ondag 2004: 77).

Bazi yazarlara gore ise HM, “istenen kalite diizeyinde ve istenen islevlere
sahip olan karli diriinlerin iirlin gelistirme grubu tarafindan pazara sunulmasini
saglayan bir yontem” veya, “belirlenmis bir kalite ve islev diizeyine gore iiretilmesi
zorunlu olan bir iriiniin, istenilen kar marjini, riiniin Ongoriilen satis fiyat1 ile
saglamas1 icin gerekli olan maliyetin belirlenmesine yonelik organize bir ¢aba”

olarak nitelendirilmektedir (Can 2004: 9).

The  Consortium for  Advanced Manufacturing International
(Uluslararasi ileri Uretim Konsorsiyamu) kavrami su sekilde agiklamaktadir: “HM;
yeni iirlinlerin tasarim ve planlama islemlerini yonlendirmek, takip eden (sonraki)
operasyon asamalarinin kontrolii i¢in bir temel olusturmak ve iirlinlerin yasam
dongiisii boyunca hedeflenilen karliligi saglamalarini garanti etmek amaciyla
tasarlanmis  yonetim aragc ve  metodlarimin  Dbiitiiniinii  ifade  eder”

(Shank ve Fisher 1999: 74).
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Rekabet avantaji gelistirme amaciyla Japonya’da kullanilan ve zamanla
diinyaya yayilan bir yontem olarak karsimiza ¢ikmakta olan HM (Yiik¢ii 2000: 26)
yontemine baktigimizda bu yontemden en iyi yararlanan endiistrilerin ortak
ozelliklerinin yogun rekabet, genis tedarik zinciri ve uzun iiriin gelistirme dongiisii
oldugu konusunda birlesirler. HM’nin basariyla uygulandigi sektorler; tagimacilik
(nakliye), agir malzeme sanayileri, otomobil endiistrisinin tamami, elektronik, petrol,

eczacilik ve tarimsal makine iireticiligidir (Helms ve digerleri 2005: 51).

HM yoOnteminin hareket noktasinin, tim isletme faaliyetlerine tutarh bir
bicimde stratejik yonetim olusturmak oldugu séylenebilir. Bunu da gerceklestirmenin
yolu, miisteri beklentilerine dayali pazara uygun iiriinler iiretmekle saglanabilir. Yeni
iiriin gelistirme asamasinda miisteri tatminini de gdz Oniine alarak karlilik ile maliyet
planlamasi arasinda denge kurma noktasinda kullanilmaktadir. Bu bakis agisiyla HM
yalnizca bir maliyet diisiirme teknigi yada maliyet kontrol sistemi olmaktan 6te ayni
zamanda deger analizini ve deger miihendisligini de kapsayan oldukc¢a genis stratejik

kar yonetimi sisteminin bir parcas1 olmaktadir (Alagéz ve Ceran 2006 : 63-64).

HM miisteri beklentileri ve pazarda olusan firsatlar iizerinde yogunlasan bir
mamul gelistirme stratejisini ifade etmekte (Yiik¢ii 2000: 26) hatta maliyet hedefleri
tilketici  istekleri ve rekabet¢i giiglerinin sunduklar1 {iriinler diistiniilerek
olusturulmakta ve pazar tarafindan yonlendirilen bir maliyet sistemi olma 6zelligi
tastmaktadir (Ondas 2004: 77). Pazara yonelik olma, pazari ele gegirebilme ve
pazarda basarili olmay1 ifade etmektedir. Bu da somut olarak aslinda pazarda kabul
edilebilecek bir maliyete ulasmakla miimkiin olmaktadir. Yogun rekabetin s6z
konusu oldugu ortamlarda sadece maliyetler s6z konusu olmamakta ayni zamanda
kalite ve zamanda 6nemli bir faktér olmaktadir. Ancak HM’de maliyetler birincil

yonelim faktorii durumunda bulunmaktadir (Ceran 2004: 31).

Pazara Dayali Maliyetleme sistemleri, iiretim ve pazarlama stratejileri
arasinda siki bir koordinasyonu da beraberinde getirmektedir. Bir iiriiniin iiretim

programmma alinip alinmayacagi konusunda karar verirken pazarlama yodnetiminin
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tespit edecegi “hedef fiyat” ile iiretimin saglayabilecegi en diisitk maliyet arasindaki
olumlu farkin isletmeye tatmin edici bir kar birakip birakmayacag: karar1 etkileyen
en Onemli faktor olmaktadir. HM ydntemi iiriiniin maliyetini o iiriiniin iiriin yagam
seyri boyunca diisiiriilmesine odaklanan bir stratejik yOnetim arac1i olmakta
boylelikle yonetim muhasebesi ve isletmenin diger birimleri arasindaki etkilesimi
dikkate almaktadir. Bu ama¢ dogrultusunda uzun vadeli kar planlamasi
cercevesinden hareketle siirekli olarak maliyet disiiriilmesi hedeflenmektedir.
Miisteri beklentileri ve pazarda olusan firsatlar1 dikkate alan bir {iriin gelistirme
stratejisi olup, stratejik kar ve maliyet yonetim siireci olma 6zelligi tasimaktadir
(Alagdz ve Ceran 2006 : 63-64). Bu yoniiyle HM diiriinleri, pazarlar1 ve kaynaklari
stratejik temelle birbirine baglayan ve bu bilgileri de sayisal ve iiretimsel dlgiilere
doniistirme yetenegine sahip olan stratejik bir maliyet yOnetim aract olma

ozelligindedir (Ondas 2004: 77).

Bircok yazar, bir iiriiniin maliyetinin yiizde 80’e kadar olan kisminin tasarim
asamasindan ayrildiktan sonra sabitlendigini ve bu durumun tasarim asamasindan
sonra maliyeti biiyiik oranlarda diisiirmeyi zorlastirdigin 6ne siirmiislerdir. Buradan
anlagilmaktadir ki, iiriinler tiretim safhasinda iken HM yontemini uygulamanin

firmalara getirecegi kazang diisiiktiir (Shank ve Fisher 1999: 74).

HM yOntemi {riinlerin tasarim asamasinda maliyet planlamasini
savunmaktadir ve stratejik bir kar ve maliyet yonetim siirecini ifade etmektedir
(Aksoylu ve Dursun 2001: 362). Daha da ileri giderek HM yOnteminin odak
noktasinda maliyet planlama ve maliyet diistirmenin bulundugunu sdylemek
miimkiindiir (Ceran 2004: 31). HM yonteminde maliyet planlama iiriin gelistirmenin
ilk asamasinda baslamaktadir. Uretim planlama ve tasarim asamasinda iiriin
maliyetlerini  dikkate almamak sonucunda karlililk oran1  diismektedir

(Alagoz ve Ceran 2006: 63-64).

HM iiriiniin kalite ve fiyat islevine bagli oldugundan ve yontemde fiyat bilgisi
kullanildigindan miisterinin kalite ve mevsimlik gereksinmelerini goz Oniinde

bulundurma ihtiyac1 6nemli hale gelmektedir (Can 2004: 9).
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HM performansa yonelik bir maliyet planlama ve maliyet yonetimi olma
ozelliginden dolayr {iriiniin planlanan performansinin elde edilmesinde on plana

cikan bir yontemdir (Ceran 2004: 31).

Yontemin uygulanmasindaki amag, gelecekte iiretilecek iiriinler ile isletmenin
uzun donemde kar planlamasinda hedeflenmis olan karmn elde edilmesini
saglamaktir. Bu amaca ulagsmak da ancak {iriinlerin miisteri beklentilerini karsilamasi
ve hedef maliyet diizeyinde iiretilmesi ile miimkiindiir. HM herseyden 6nce maliyet
kontrolii degil, bir maliyet planlamasini ifade etmektedir. Bu yoniiyle de aslinda bir
maliyet muhasebesi sistemi olmaktan c¢ok bir maliyet yonetim araci olarak
kullanilmaktadir. HM’de gelecekte olusacak ve ortaya cikabilecek maliyetler
onceden planlanmakta ve kontrol edilmekte bu da Onemli maliyet tasarruflarimi
beraberinde getirmektedir. Teknik bu yOniiyle maliyetlerin diisilirtilmesinde ve
planlanmasinda etkin olarak kullanmilmakta ve maliyetlerin diisiiriilmesi isletmelere
rekabet etme noktasinda onemli bir avantaj saglamaktadir (Alagdz ve Ceran 2006:

63-64).

HM’nin mantig1 basittir. HM, tahmini satis fiyat1 ve arzu edilen kardan yola
cikarak, liriiniin toplam maliyetinin finansal olarak hedeflenmesinin adidir. Bir HM
yapisinda, iirliniin satis fiyat1 piyasa tarafindan kisitlanir ve biitiin sanayinin deger
zinciri boyunca ve firma icerisindeki tiim fonksiyonlarin karsisinda yapilan analizle
tayin edilir. Firmanin iist yonetimi, firma stratejisini ve finansal hedeflerini g6z
Oniine alarak arzu edilen kar seviyesini belirler. Pek cok durumda hedeflenen karlilik,
varliklardan ya da satiglardan elde edilmesi arzu edilen kazanca dayanmaktadir.
Maliyet esash fiyatlamanin tam tersine, iiriin maliyeti muhammen satig bedelini
etkilemez. Bunun yerine hedef maliyeti, firmanin stratejik hedeflerine ulasabilmesi

adina basarmas1 zorunlu olan bir amactir (Shank ve Fisher 1999:73).

Temelde miisteri gereksinmelerini karsilamaya yonelik olan HM, mamul veya

hizmetlerin tasarim ve gelistirilmesine hizmet eden bir siire¢ olarak cok yonlii ve
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karmagik olmasina ragmen aslinda son derece basit bir 6ze sahiptir.

Buna gore (Bahsi ve Can 2001: 51):

e Gelecekteki mamullerin satis fiyatlar1 hedef pazarda belirlenir.
® Gergeklestirilmesi amag¢lanan kar marji, bu satig fiyatindan disiiriiliir.
e Kalan rakam, mamuliin iiretilmek zorunda oldugu hedef maliyet

diizeyini gosterir.

Siralanan bu ii¢ siire¢ dogrultusunda HM formiiliinii su sekilde belirlemek

miimkiindiir (Can 2004: 11):

Hedef Maliyet =Hedef Satig Fiyati-Hedef Birim Kar
Birim

Hedef Maliyet =Hedef Satig Tutari-Hedef Toplam Kar
Toplam

Bu formiilden hareketle HM’de hedef satig fiyati, hedef kar marji, hedef
maliyet ve hedef {iriin (satig) hacmi kavramlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Asagida kisaca

bu kavramlarin tammlarina yer verilmistir:

e Hedef Satis Fiyati: HM yonteminde ‘“iiriine alicilarin algilamalarina
gore verdikleri degere dayali olarak belirlenen satis fiyat1”dir. Alicilarin
kabuliine gore deger fiyatlandirmasi stratejisi, alicinin fiyat-kalite
ikilemine bictigi degerin simiiltane tahminini beraberinde getirmekte
(Bahsi ve Can 2001: 51) ve hedef satis fiyat1 belirlenirken pazar
durumu, rakipler ve alicilarin tutum ve davraniglari, standart maliyetler
ve bunlara bagh faktorler belirleyici rol oynamaktadir (Can 2004: 12).
Hedef satig fiyati HM acisindan baglangic asamasini olusturdugundan

kavrami biraz daha agmak yerinde olacaktir.
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Bu amagla hedef satis fiyatinin belirlenmesinde dikkate alinmasi gereken bazi

temel noktalar sunlardir (Can 2004: 13):

Hedef fiyatlar olmas1 gereken fiyatlar olarak; rekabet¢i bir pazarda
Uriiniin, maliyet ve kalite boyutlarinda incelenmesi sonucunda

saptanmalidir.

Tarihsel maliyetler, enflasyon ve diger unsurlar dikkate alinarak ve

bunlara gore gerekli diizeltmeler yapilarak hesaplanmalidir.

Standart fiyatlar, birimler veya departmanlar arasi koordinasyon ile

belirlenmelidir.

Hedef fiyatlar dagitim kanalindaki toptanci ve perakendeci kar marjlari

dikkate alinarak saptanmalidir.
Devlet birimlerinin bu konudaki fiyatlar1 dikkate alinarak bulunmalidir.

Hedef Kar Marji: Hedef kar marji uzun donemli kar analizleri
sonucunda belirlenmektedir (Yiik¢ii 1999: 926). Hedef kar marjimn
belirlenmesinde yatirim karlhiligi veya yatirimin getirisi orani olarak
ifade edilen ve yatirilan sermayenin geri donmesi beklenen belli bir
yiizdesini ifade eden oran kullanilmaktadir (Bahsi ve Can 2001: 51).
Ayrica HM’de hedef kar maliyetin belli bir ylizdesi olarak iiriin
maliyetine ekleme diisiincesine dayanan “maliyet artr” yOonteminin
aksine satiglarin belli bir yiizdesi olarak satiglardan geriye dogru
hesaplanir. Boylelikle hedef satig karinin hesaplanmasinda satislarin
karliligr oram1 da kullanilabilmekte hatta Japon isletmeleri genellikle
satiglarin karliligini, batili igletmeler ise yatirimin karliligim hedef kar
marjinin belirlenmesinde tercih etmektedirler (Can 2004: 14).

Hedef Maliyet: HM’de hedef maliyet kavrami; “bir mamule ait
beklenen kar oramimi kazandiracak kabul edilebilir maliyet diizeyi”
olarak tamimlanabilecegi gibi “hedef satig fiyati ile hedef kar marji
arasindaki fark” olarak da ifade edilebilir (Bahsi ve Can 2001: 51).
Baska bir tanimlamaya gore ise; “Ongoriilmiis bir pazar payina

ulagabilmek icin uygun bir satis fiyatinin kullanilmasi suretiyle
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hesaplanan pazar bazli maliyet” i ifade etmektedir. Hedef maliyet,
biitcelenmis ya da standart maliyetlerden daha diisiik ise, belli bir
donem i¢in maliyet diisiirme hedefi, biitce ve standartlarin i¢inde temel
bir unsur haline getirilebilir (Sakrak 1997: 91).

e Hedef Uriin (Satis) Hacmi: “Uriine alicilarin algilamalarma gore
verdikleri degere dayali olarak belirlenen iiriin (satis) hacmidir. HM’de
sadece pazar fiyat1 tahmin edilmek suretiyle hedef maliyetler
belirlenmemekte ayrica pazar payr ve olast satis hacmi de

belirlenmektedir (Can 2004: 15).

3.1.2. Hedef Maliyetlemenin Tarihgesi

HM, 1960-1970’1i yillarda ortaya ¢ikmis ve ilk kez 1963 yilinda Toyota’da
uygulama alan1 bulmus, ancak Japon literatiiriine girisi 1978 yilinda gerceklesmistir.
[k baglarda Japonca’da “Genka Kikaku” olarak ifade edilirken daha sonralar1 HM
olarak amlmaya baslanmistir (Feil ve digerleri 2004: 10). Ancak bunun yaninda
“Hedef Fiyata Gore Maliyetleme Yontemi”, “Hedef Fiyat-Hedef Maliyet Stratejisi”
ve “Hedef Fiyat Maliyet YoOnetim Sistemi” ifadelerine de yer verilmektedir
(Karcroglu 2000: 178; Bahsi ve Can 2001: 50). Almanca literatiire girisi ise 1980°1i
yillarin sonlarma dogru Ingilizce literatiir vasitasiyla gerceklesmistir. Almanca
literatiir incelendiginde “Target Costing” ifadesinin aynen kullanildigi bunun
yanisira HM i¢in kimi Alman yazarlarin “hedef maliyet yonetimi” anlaminda olan
“Zielkostenmanagement” ve hedef maliyet hesaplamasi veya muhasebesi anlaminda

“Zielkostenrechnung” ifadelerinin de yer aldig1 goriilmektedir (Can 2004: 22).

Hemen hemen biitiin yerli ve yabanci kaynaklarda HM’nin 1970’li yillarda
Japonya’da ortaya ciktigr hatta ilk olarak 1965 yilinda Japon otomotiv firmasi olan
Toyota tarafindan uygulanip gelistirilerek daha sonra basta A.B.D. ve Almanya
olmak iizere diger Avrupa iilkelerine yayildig1 savunulmasmma karsin;
(Bahsi ve Can 2001: 50) Alman literatiirinde HM nin temel fikrinin Japon orijinli
olmadig1 hatta bu teknigin fikri altyapisimna ve ilk uygulamalarma 1900’14 yillarin
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basinda Ford Motor Company’ nin felsefesinde rastlanmaktadir
(Shank ve Fisher 1999: 73). 1920’lerde Henry Ford tarafindan, Ford otomobilinin
1908’de piyasaya siiriilmiis olan “T-Modeli”’nin gelistirilmesi ile ilgili yapilan
aciklamalarda HM’ye 151k tutan ifadeleri kullandig1 daha da ileri gidersek 1930’larda
Volkswagen otomobillerinin gelistirilmesinde HM’nin kendini gdstermis oldugu
ifade edilmektedir. Hatta bazi kaynaklarda 1947’lerde Amerika’da Lawrance D.
Miles tarafindan ortaya atilan “deger miihendisligi” uygulamasiin gelistirilmis bir
sekli olarak ifade edilmekte ve yepyeni bir yaklasim olmadigi yalnizca maliyet

yonetiminin var olan araglarim biraraya getirdigi ve koordine ettigi ifadesi yer

almaktadir (Can 2004: 25-26-27).

HM’nin gelisimi Japon yOnetim diisiincesindeki gelismeler paralelinde
gerceklesmis ve Japonlarin yeni yonetim felsefesinin bir geregi olarak ortaya
cikmistir (Hacrriistemoglu ve Sakrak 2002: 117; Karcioglu 2000: 176). Japonlar,
Pasifik Savasi’nda yenilmelerinin ardindan, biiylik isletmeleri vasitasiyla kar
etmekten ziyade daha degerli hedefler dogrultusunda hareket etme yolunu
secmiglerdir. Bu hedeflerden en 6nemlisi de “pazar pay’”’mi artirmak olarak ifade
edilmektedir. Savas sonrasinda Japonya’y1 biiyiik bir gii¢ haline getiren temel esas,
isletmelerin ¢ok uzun siire kardan fedakarlik ederek biitiin kaynaklarin1 pazar payina
yonlendirmeleridir. Bu da olduk¢a yeni bir yaklagimi beraberinde getirmektedir
(Karcioglu 2000: 176). Pazara yoneliminin nedeni olarak ise sanayi devriminden
sonra degisen pazar c¢evresinin isletmeleri “iiretebildigini satma’ya degil,
“satabildigini  iiretme” diislincesinin yerlesmesine  zorlamasi  olarak
nitelendirilebilmektedir. Japon yonetim felsefesinde agirligin pazara dayali olmasinin
onemli bir sonucu olarak on plana ¢ikan miisteri memnuniyeti ilkesinden hareketle
tasarim edilen mamuliin fiyatinin yine miisteriler tarafindan belirlenebilecegi anlayisi
ve bu anlayis temelinde arzu edilen kar rakaminin elde edilmesi ve isletmenin
varligini koruyabilmesi ve devamliligi agisindan maliyetlerin kabul edilebilir

diizeyde kalmasi ve ortaya HM’nin ¢ikmasidir (Can 2004: 28).

Japonya’da HM, maliyet yonetim sisteminin bir par¢as1 olarak Japon yonetim

felsefesi kisaca IKM olarak ifade edilen, yenilik (Innovation), siirekli iyilestirme
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(Kaizen) ve devamlilik (Maintenance) iic temel ana bileseninden olusmaktadir

(Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 117).

1973 yilinda yasanan petrol krizinden sonra diisiik hacimli ve ¢ok varyansh
iriinler iiretme egilimi yogunluk kazanmis ve buna bagh olarak isletmeler yiiksek
kalitedeki ve ¢ok fonksiyonlu yeni iiriinleri en kisa zamanda pazara sunmak
zorunluluguyla karst karsiya kalmislardir. Siirekli olarak artan bir bicimde agirlasan
rekabet ve hizli teknolojik yenilikler beraberinde iiriin yasam siirelerini kisaltmis ve
buna bagli olarak da HM yogun olarak montaj sanayinde ve biiyiik isletmeler
tarafindan  iirtin  gelistirmenin  ilk sathasinda uygulanmaya baslanmistir
(Ceran 2004: 30-31). Ozellikle Japonya’da yogun olarak uygulanan HM bazi
Amerikan ve Avrupa sirketleri tarafindan da uygulanmis ve bu isletmelerin yerel ve
kiiresel pazarlarda basarisina 6nemli katkilarda bulunmustur. Ancak yontemin tim
uygulamalarinin bagarili olmadigi gozlemlenmis hatta Fortune-500 listesindeki
Amerikan igletmeleri izerine yapilan bir arastirmada, Amerika’daki uygulamalarinin

genellikle basarisiz oldugu goriilmiistiir (Savas 2003b: 183).

HM’nin literatiiriimiize girisi ise 1994 yilinda Bursal ve Ercan’in kavrama
“Maliyet Muhasebesi” isimli kitaplarinda yer vermesiyle baslamis ve daha sonra
1995 yilinda Bilginoglu’nun makalesiyle giris yapmustir. 2000°li yillarin baslarina
dogru ise birka¢ makale ile sempozyum bildirisi olmug ve “Target Costing” teriminin
karsilig1 olarak “Hedef Maliyetleme” ifadesi yerlesmistir (Bahsi ve Can 2001: 50;
Can, 2004: 23).

3.1.3. Hedef Maliyetlemenin Kullanilma Nedenleri

Kiiresel pazarlarda gegerli olan kiiresel rekabet kosullarinda isletmelerin
ayakta kalabilmeleri noktasinda; kalite, maliyet (fiyat) ve zaman (hiz) ile miisteriye

hizmet boyutunda rekabet yetenegine sahip olmalar1 ve rekabet edebilme
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yeteneklerini stirekli gelistirmeleri gerekmektedir. Gegmiste maliyet, kalite ve zaman
faktorlerinden herhangi iki tanesi isletmenin yasam savasinda yeterli olurken;
bugiiniin kosullarinda {i¢ faktoriin biraraya gelmesiyle isletmeler onemli rekabet
avantaji saglayabilmektedirler. Bu noktada bu faktorlerden bir tanesi olan maliyet
faktoriiniin 6neminde; kiiresel rekabet ortaminda yogun maliyet baskisin1 yasayan
isletmelerin rekabet giicii elde etmeleri ve rekabet edebilmeleri icin diisiik maliyetli
liretim yaparak, diisiik fiyattan satmalar1 geregine vurgu yapilmaktadir. Bu agidan
bakildiginda Porter’in gelistirdigi maliyet liderligi stratejisiyle isletme pazar paymi
dolayisiyla karliligini, daha da Onemlisi isletme degerini artiracaktir. Bu da
beraberinde maliyet yOnetiminin stratejiye ve pazara dayali olarak yeniden
diizenlenmesi geregini ortaya cikarmakta ve stratejiye ve pazara dayali maliyet

yonetimi olan HM’nin 6nemini ortaya koymaktadir (Ceran 2004: 28,30).

Geleneksel yontemler bugiiniin ileri teknoloji ve liretim ortaminin gerektirdigi
finansal bilgileri, kiiresel rekabetin beraberinde getirdigi hiz, yararlilik ve dogrulukta
tiretmede yetersiz kaldig1 noktasinda sikca elestirilmektedir. Hatta daha 1950’lerde
fark edilen ve dile getirilmeye baslanan bu yetersizlik karar verme siireglerinde daha
hizli, daha dogru ve daha yararl bilgiler iiretebilecek yontem, sistem ve modellerin
gelistirilmesini gerekli kilmaktadir. HM’ye olan gereksinimin siddet derecesini giin
gectikce artiran alt1 ana faktor belirlenmistir. Bu faktorler ile faktorlerin birbiriyle

olan etkilesimleri Sekil 6°’da gosterilmektedir:

Sekil 6: Hedef Maliyetleme’yi Gerektiren Faktorler ve Birbiriyle Olan Etkilesimleri

Teknolojik Yeniliklerdeki Miisteri isteklerinin
Hizli Geligim farklilagmas1

l
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Uriin Yasam Donemlerinin Yigin Uretim Miktarlarmin

Kisalmasi Kiigiilmesi
|
Maliyetlerin Artmasi Maliyet YOnetimi
Problemleri

HEDEF
MALIYETLEMEYE
OLAN GEREKSINIM

Kaynak: Can 2004: 33

Sekilden de anlasilacag1 iizere, teknolojik yeniliklerdeki hizli gelisimin
miisteri isteklerinin farklilagsmasina neden olmakta, farklilasan miisteri istekleri {iriin
yasam donemlerinin kisalmasina ve biiyilk miktarlarda (y18in) {iretime izin
vermeyerek Olcek ekonomisinden yararlanmalarini giiclestirici etki yapmaktadir.
Maliyetlerin 6zellikle de sabit maliyetlerin birim {iretim miktarlar1 icindeki payinin
artmasi ise genis iiriin yelpazesinden kaynaklanmakta ayrica farklilasan miisteri
istekleri yeni iiriin gelistirmeyi gerekli kilmakta, bunu saglayabilmek icinde
arastirma ve gelistirme maliyetleri yiikselmektedir. Bu temel degisim beraberinde
isletme yonetiminde “yalin yonetim” ve “yalin {iretim” olarak ifade edilen yeni
yonetsel kavramlari giindeme getirmis, bu yeni yonetim felsefesi de muhasebe
verilerinde degisimi gerektirmistir (Can 2004: 32-33).

Yalin yonetim Womack ve Jones’un yalin {iretim terimi ile birlikte
gelistirdikleri bir kavram olma ©zelligini tasimaktadir. Yalin iretim ‘“yalin”dir.
Bunun nedeni ise yalin {iretimin seri iiretim sistemi ile kiyaslandiginda her seyin
daha azim1 kullanmakta olmasidir. Bu sistem; daha az stok bulundurulmasini

gerektirmekte, daha az bozuk mal ve daha fazla cesitlilikte iiriinler iiretilmesini
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saglamaktadir. Yalin iiretim kavramindan geliserek “yalin yonetim” anlayisina
doniisen, “yalin diislince” yaklasiminin 6nemli unsurlarindan bir tanesi {iretim
faaliyetleri icin sagladigi 6zgiin teknikler olmaktadir. Sistemin temel esasi; yalin
organizasyon icinde yer alan her kesimin ayni anda memnun edilmesi, kitlesel
tiretimin aksine herkesin kazanmasim saglayabilecek giiclii bir potansiyeli
icermesidir. Iste bu noktada HM yalin yonetimin esasmi teskil eden “israfin
onlenmesi” noktasinda kritik bir oneme sahip olup, israftan arinmis bir maliyetin

ortaya ¢ikarilmasinda kilit rol oynamaktadir (Ondas 2004: 79-79).

HM’nin gelismesinde, piyasa ve maliyetler ile ilgili kabul edilen iki 6nemli
ozellik rol oynamaktadir. Bunlardan ilki; bir¢ok isletmenin fiyatlar konusunda
diisiindiiklerinden ¢ok daha az kontrole sahip olmalari, gercekte fiyatlarin piyasa
tarafindan belirlenmesidir. Bu durumu goz ardi eden isletmelerin ise Onemli
tehlikelerle kars1 karsiya kalmasidir. Bu nedenden otiirii de HM’de tahmin edilen
piyasa fiyat1 veri olarak kullanilmaktadir (Coskun 2002: 26). Ikinci ozellik ise; bir
mamuliin maliyetinin biiyiikk bir oranda tasarim asamasinda belirlenmesidir.
Mamuliin tasarimi tamamlanip iiretim asamasina gecildikten sonra maliyetleri
diistirmek icin yapilabilecek pek fazla alternatif kalmamakta, bu nedenle HM,
mamulii tasarlayip kaca mal oldugunu 6grenmektense bir hedef maliyet belirleyip
mamuliin ona gore tasarlanmasi ve bdoylelikle hedeflenen maliyete ulasilmasini
saglamaktadir (Erden 2004: 213). Bunlarin yam sira HM sadece pazar fiyati tahmin
edilerek hedef maliyetleri belirlemekle kalmamakta ayrica pazar pay1 ve olasi satig
hacmini de belirlemektedir. Pazarin olas1 biiylikliigii ve pazardaki egilimin
incelenmesi pazardaki rekabet durumu, satilmasi hedeflenen fiyat konusundaki
pazarin duyarliligl ve diger sartlarin dikkatlice gdzden gecirilmesini saglamaktadir

(Karcioglu 2000: 177).

Ayrica geleneksel yontemlerin sinirlar1 olarak ifade edilen; iiretim Oncesi
asamalar1 dikkate almadan iiretim maliyetlerinin belirlenerek buna bir kar pay1 ilave
ederek pazar fiyatin1 belirlemek, isletmeleri telafi edilemez zararlarla karsi karsiya
birakmakta ve kiiresel rekabet ortaminda miisterilerin en uygun mamulii, en uygun

kalitede ve en uygun fiyata alma hedefleri, geleneksel yontemlerin sunus Oncesi
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asamalar1 dikkate almamas1 gibi hatalar1 kapatma noktasinda HM’nin gerekliligini

gozler oniine sermektedir (Erden 2004: 215).

Bu ihtiyaclardan hareketle ileri maliyetleme tekniklerinde maliyetler {i¢

yoldan yonetilmektedir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 117):

¢ Birinci yol: Gelecekteki mamullerin maliyetlerini yonetmek,
e ikinci yol: Mevcut mamullerin maliyetlerini yonetmek,

e Uciincii yol: Isgiiciiniin girisimci ruhundan yararlanmaktir.

Bu ii¢ teknik Japon maliyet yOnetiminin tamimlayicisi niteligindedir. Bu
yollardan ilki olan gelecekteki mamullerin maliyetlerini yonetmek icin gelistirilen ii¢

maliyet yonetim teknigi bulunmaktadir. Bunlar (Can 2004: 43):

e Hedef Maliyetleme,
e Deger Miihendisligi,

¢ Organizasyonlar aras1 maliyet yonetim sistemleridir.

Bu noktada; HM gelecekteki mamullerin maliyetlerini yonetmede de 6nemli
bir maliyet yonetim teknigi 6zelligi tasimakta ve her seyden once bir stratejik maliyet

yonetimi araci olmaktadir (Can 2004: 44).

3.1.4. Hedef Maliyetlemenin Amaglar1

HM her seyden 6nce sadece bir maliyet azaltma teknigi olmamakta ayni
zamanda kapsamli bir kar yonetim sisteminin bir parcasi1 olma niteligini tasimaktadir.

Bunun yaniswra HM; yeni mamuller icin dogrudan planlama ve tasarim
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faaliyetlerinde kullanilmak iizere teknik ve metotlar seti ortaya koyan, bdylelikle
zincirleme safhalar boyunca mamullerin verilen karhilik hedeflerini tutturmasini
saglayan bir sistem olarak belirtilmektedir (Altinbay 2006b: 142). Buna gére HM nin
en genel amaci, kar ve maliyet planlamasini bir arada yiiriiterek uygun karlarin elde
edilmesini saglamaktir (Erden 2004: 216). Ya da baska bir ifadeyle HM nin amaci;
iretilmesi diistiniilen bir tiriiniin, satildig1 zaman yaratmasi arzu edilen kar marjmni
saglayacak {iiretim maliyetinin belirlenmesidir. HM’nin odaklandigr nokta,
tasariminda yapilacak degisiklikler araciligiyla iiriiniin maliyetinin diistiriilmesidir.
Bu nedenle bu teknik iiriin yasam dongiisiiniin tasarim asamasinda uygulanir

(Shank ve Fisher 1999: 74).

Bu genel amacin yami sira HM icin literatiirde belirlenmis diger amaclari ise
su sekilde belirtmek miimkiindiir (Karcioglu 2000: 180; Can, 2004: 51; Alagoz ve
Ceran 2006: 66; Altinbay 2006b: 142 ):

e Isletmenin biitiiniiniin 6zellikle maliyetlerin piyasa ile esgiidiimiiniin
saglanmasi,

e Uriiniin ilk tasarim agamasinda maliyet yonetiminin desteklenmesinin
saglanmasi,

e Maliyet hedeflerinin siirekli olarak analiz edilerek dinamik bir maliyet
yonetiminin olusturulmasi,

e Isletme stratejisinin dogrudan pazara yonelik ihtiyaclardan etkilenmesi
icin desteklenmesi,

e Pazar uyumlu arastirma ve gelistirme faaliyetleri igin stratejik
baglantinin saglanmasi,

¢ Biitiin maliyet diisiirme faaliyetlerinin sistematik hale getirilmesi,

e Dinamik Mamul Yasam Donemince Maliyetleme olanaginin
gelistirilmesi,

¢ Yeni mamullerin en uygun zamanda pazara sunulmasinin saglanmasi,

e Pazarm istedigi kaliteyi, mamuliin 6zelliklerini miisterinin ihtiyaclarini

tatmin edici nitelikte olusturulmasidir.
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Bu amaclar icerisinde belki de bugiiniin sartlarinda en 6nemlisi pazara uyumu
olmaktadir. Pazara odaklanma, isletmelerin pazardaki firsatlar1 gormeleri noktasinda
Onem arzetmekte ve bir mamulii kabul edilebilir maliyet diizeyinde {iretmeye
zorlamakta ki bu maliyet diizeyi de aslinda miisteri talepleri ve rekabet kosullari
dikkate alindiginda izin verilebilecek veya kabul edilebilecek en yiiksek maliyet
diizeyi olmaktadir (Can 2004: 51).

HM’nin belirlenmis bu amaclarina ulasma noktasinda 6nemli olan tek
mamule daha az, mamul gruplarina ise daha fazla odaklanilmasi olmaktadir.
Herhangi bir mamul agisindan dnemli olarak nitelendirilen iiretim siirecinde yapilan
iyilestirmelerle verilen hedefleri mamuliin tiim yasami boyunca istikrarli bir sekilde
basarabilmektir (Altinbay 2006b: 143). Ciinkii HM’de maliyet yonetimi dinamik ve
maliyet azaltimlar1 siirekli kilinmak, maliyet azaltimina iligkin yapisal 6nlemlerini,
siirekli degisen ve giincellenen pazar verileri analiz edilerek gercek ortama

uyumunun saglanmasi s6z konusudur (Can 2004: 52).

3.1.5. Hedef Maliyetlemenin Ozellikleri

HM, faaliyetlerin iiriiniin iiretimi tamamlandiktan sonra degil, iiriinlerin
tasarim asamasindan itibaren siirdiiriilmesi gerekliliine dayahdir. Tasarim
asamasindayken maliyetlerin hesaplanmasi iiriiniin tasarim asamasinda
gerceklestirilmesine ragmen, iiriiniin yasam doneminin tiim asamalarim
dikkate alarak daha wuzun donemli bir planlama yapilmasi olanagmi
saglamakta, tasarim anindaki maliyetlerde genellikle gelecege yonelik
maliyetler olarak diisiiniiliirken, iiriiniin iiretilmesi sirasinda ortaya cikan
maliyetler tasarim aminda karar verilmis ancak ertelenmis maliyetler olarak

degerlendirilmektedir (Ozer 2004: 13-14).

HM, iirlin yasam dongiisiiniin erken safhalarinda daha kolaylikla

uygulanabilirken, varolan iiriinlere uygulanamayacagina dair herhangi bir kavramsal
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neden yoktur. Bazi yoneticiler HM’yi cok dar tanimlayarak bu yontemin varolan
iriinlerde uygulanamayacagi sonucuna varabilir ve etkisiz maliyet yOnetimi
sistemleriyle yola devam edebilirler. Uretim maliyetlerinde diisiik esneklik ve kisa
iriin yasam dongiisii profillerine uymayan pek cok endiistri vardir. Bu endiistriler
icin bile iirlin yasam dongiisiiniin ilerleyen agamalarinda HM yontemini uygulamak
bir katma deger olabilmektedir. Bunun yaninda diger arastirmacilar, HM yOntemine
genis bir acidan yaklasir ve bu yontemin iiriin yagsam dongiisiiniin tamami boyunca

uygulanabilecegini One siirerler (Shank ve Fisher 1999: 73-74).

Piyasa fiyatlarin1 belirlemede ve iiretim maliyet unsurlarmm diisiirmede
fazla etkili olamayan isletme, tasarim asamasma dikkat etmelidir. Uriin
tasarlanirken miisteriye katma deger sagladigi icin iiriiniin degerini artiran ve
dolayisiyla da miisterinin 6demek isteyecegi fiyat1 yiikselten ozellikler eklenip
bunun yaminda maliyeti artiracak diger ozellikler kaldirilmahdir (Saban ve
digerleri 2007: 83).

HM’nin bu yapisal niteliklerinden de yola c¢ikilarak ozelliklerini

asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Yiikcii 2001: 52):

e HM, maliyet planlamasidir, maliyet kontrolii degildir.

¢  Yontem, mamullerin planlama ve tasarim asamalarinda kullamhr.
Buradaki amac, serbest rekabet piyasalarinda olusan fiyatlardan
daha diisiik maliyetlerle iiretime imkan verecek mamul cesitleri ve
iiretim teknikleri gelistirmektir.

e Yontem, tasarim spesifikasyonlarimn ve iiretim tekniklerinin
kontroliinde kullanilmakta, bu nedenle de muhasebeden ziyade
miihendislik ve yonetime daha yakin olmaktadir.

. Yontemin oOncelikle kullanilabilecegi alanlar, cok cesitli mamulii
bircok parcay: birlestirerek nispeten ufak partiler halinde iiretim
yapan sanayi kollar1 yani montaj endiistrileridir. Bunun yanisira

yogun olarak iiriin cesitleme gerektiren isletmeler, bilgisayar
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destekli sistemler, esnek iiretim sistemleri, isyeri otomasyonu ve
bilgisayar destekli iiretim gibi teknolojinin yogun olarak
kullanildig: isletmeler, kisa iiriin donemlerine sahip olan isletmeler
de HM’den yararlanabilmektedir (Ozer 2004: 12).

Diger yandan HM acik bir sistem yaklasimim temsil etmekte ve bu
yaklasim cercevesinde isletmenin icinde bulundugu cevreye uyumu 6n planda
tutulmakta, sistem yapisinin aciklanmasinda daha karmasik bir etkilesim agi
dikkate alinmakta, fiili sonuclar oOncesinde hatalarin Onlenmesine yonelik
cabalar devreye sokulmakta ve zaman icinde siirekli iyilestirme (kaizen)

hedeflenmektedir (Can 2004: 53).

3.1.6. Hedef Maliyetlemeyi Etkileyen Faktorler

HM’nin baslica hedefleri igerisinde birinci olarak iiriiniin fonksiyonelligini
yonetmek ve {iriiniin hedef maliyetinde iiretilmesini saglamak, ikincisi ise; isletmenin
tedarikcilerine yonelik bir fiyat indirme baskist uygulayarak maliyet azaltimi

olanaklarini1 zorlamak olarak belirlenebilmektedir (Can 2004: 36).

Fonksiyonelligin siirekli arttig1 fiyatlarin siirekli diistiigii veya yerinde saydigi
bir piyasada, degisken tiiketici tercihleri ile birlesen rekabet sonucunda iiriinlerin
karmagik yapist igletmeleri tiiketicinin ihtiya¢ duydugu fonksiyonelligi belirlemeye
zorlamaktadir (Acar 1998: 85). Bu noktada miisteri beklentileri fonksiyonelligi,
fonksiyonellik de iiriiniin fiyatim belirleyici rol oynamaktadir. Bu acidan
bakildiginda fiyat ve fonksiyonellik arasinda son derece karmasik bir yapi soz
konusu olmakla birlikte bu HM’nin merkezini olusturan bir yapi olma ozelligi
tasitmaktadir. Bu iligki isletmelere beraberinde bircok problemi de getirmekte ancak
isletmeler karsilagtiklar1 bu problemleri iiriinle ilgili hedef maliyetleri belirlerken en
yiiksek satis1 saglayacak degisiklik icin hedef maliyet belirlemek yoluyla
coziimleyebilmektedirler. En yiiksek satig noktast ise; miisteriler hakkindaki mevcut

bilgiler, firmanin gelecekteki tahmin edilen {iriin karmasi ve firmanin uzun dénemli
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hedefleri goz oniinde tutulmalidir. Bu baglamda HM yaklagimini etkileyen faktorler;
iriin yapisi, miisteri tiirii, genel yonetim diislinceleri ve son olarak 6zel iirlin ve

durum analizi olmak {izere dort baglik altinda toplanabilmektedir (Can 2004: 36-37).

3.1.6.1. Uriin Yapust

Uriiniin maliyeti, karmasiklig1 ve dizayn siiresi arttkca HM sistemi daha da
onemli ve karmagsik hale geldiginden iiretilen iriiniin yapist hedef maliyetleme
acisindan biiylik bir 6neme sahiptir. Bunun yaninda HM nin gelistirilmesinde zaman
unsuru ile sermaye yogunlugu arasinda da dogrudan bir iliski s6z konusu olmakta,
nitekim biiyiik isletmelerde uzun ve daha karmasik iiriin gelistirme siireci
isletmelerin HM siireglerini uzatmakta (Acar 1998: 85) ancak kisa iiriin gelistirme
stirecleri beraberinde daha az gelismis HM’yi getirmektedir. Ciinkii kisa gelistirme
stiregleri iirtinlerin fonksiyonelligini hizli bir sekilde artirdigindan hedef maliyetleri
elde etme zamanimi azaltmakta ve rakiplerle daha kolay rekabet edilebilmeyi

saglamaktadir (Can 2004: 38).

3.1.6.2. Miisteri Tiirii

Uriin spesifikasyonlarina, maliyet, fiyat ve kar dgelerine goreceli olarak dnem
veren ve hangisine daha ¢ok agirlik verilecegini belirleyen miisteri oldugundan
hizmet verilen miisterinin tiirii 6n plana ¢ikmakta ve HM’yi etkileyen faktorler
icerisinde yerini almaktadir. Nitekim miisteri kamu ise ve iiriinii degisik testlere tabi
tutuyorsa bu noktada tasarim maliyetleri kritik hale gelmekte, bu bakimdan
miisterinin tercihleri daha detayli olarak g6z oniinde bulundurulmali ancak eger
miisteri fonksiyonellikten ziyade kaliteye onem veren ticari alic1 konumundaysa
onun icin dayanikliik 6n plana cikmakta ve fonksiyonellik fazla bir 6nem
tasitmamaktadir. Bu acidan da miisteri analizinden daha cok maliyet azaltimi

olanaklar1 lizerinde yogunlagilmasi kritik onem arz etmektedir (Acar 1998: 87-88).
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3.1.6.3. Genel Yonetim Diisiinceleri

Hedef maliyet belirlenirken dikkate alinmasi gereken bir diger faktor ise
genel yonetim diisiincesi olmakta ve genel yonetim diisiincelerinde bir hedef maliyet
saptanmadan Once hedef maliyetin bes asamasi belirlenmelidir (Can 2004: 38-39).

Bu bes asama ise asagidaki gibidir (Acar 1998: 86):

e Ik olarak yeni iiriiniin planlama ve dizayn asamalari, iiretim maliyetleri,
satis harcamalari, miisteri maliyetleri gibi faktorlerin hangilerinin HM
icinde yer alacag belirlenir.

e ikinci olarak; tam, direkt veya degisken maliyetlerden hangisinin
secilecegi belirlenir.

e Uciincii olarak, hedef maliyetin ne kadar siki belirlenecegini ifade
etmek amaciyla hedef maliyetin teorik seviyesi, beklenen ve orta
seviyesi saptanir.

e Dordiincii olarak ise; beklenen iiretim hacmi, iiretim zamam ve hizi ile
maliyet indirimlerinin sekline karar verilir.

® Son olarak pilot iiretimin maliyeti, ilk yigin tiretimin maliyeti ve esas
iretim boyunca olusacak iiriin maliyeti gibi hedef maliyetin dayandigi

temel esaslar ortaya konur.

3.1.6.4. Ozel Uriin ve Durum Analizi

HM’nin dogru bir sekilde belirlenebilmesi iiriin tiirii ile {iretim kosullarina
bagli olarak sekillenmektedir. Uretilmesine karar verilen 6zel bir iiriin icin
gelistirilen 6zel planlama ve dizayn ekibinin 6zellikleri, ekiplerin ne kadar tecriibeli
oldugu, planlamaya katilan kisi sayisi, planlama programi, iiriiniin yeniligi gibi
konular g6z Oniinde bulundurulmalidir (Acar1998: 86). Bu konulara ek olarak,

mevcut planlamada amaclanan teknoloji tasarim ve liretim asamalar1 da HM’nin
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belirlenmesinde etkili olmakta ayrica isletmenin HM siirecinin girdilerinden bir
tanesi de tedarik¢ilerden aldig iiriinler i¢in 6demeye hazir oldugu fiyat oldugundan

isletmenin tedarik¢iler iizerinde sahip oldugu giic de etkili olmaktadir
(Can 2004: 40).

3.1.7. Hedef Maliyetlemenin Temel ilkeleri

HM siirecinin kavramsal dayanaklar1 alt1 temel ilke olan; fiyata gore
maliyetleme, miisteri lizerinde yogunlagsma, iirlin tasarimi lizerinde yogunlagma,
genis kapsamli katilim, yasam donemince maliyet diisiirme ve deger zinciriyle
ilgilenme tizerine oturmaktadir. Bu ilkeler maliyet yonetimi agisindan kapsamli bir
yaklasim bicimini temsil etmekte ayni zamanda maliyet ve kar planlamasina
geleneksel yaklasimdan tamamen farkli bir yaklasimi da ortaya koymaktadir

(Alagoz ve Ceran 2006: 67).

3.1.7.1. Fiyata Gore Maliyetleme

HM’yi geleneksel yontemlerden biri olan “maliyet art1” ydonteminden ayiran
en belirgin ilkelerden biri olan fiyata gore maliyetleme ilkesi; “maliyet art1”
yonteminin tam ziddi olarak, maliyet hedeflerini rekabete dayali pazar fiyatindan
beklenen ya da hedeflenen kar payim diiserek belirlemekte ve bu da “fiyat eksi”
yontemi olarak degerlendirilmektedir (Can 2004: 60-61).

Fiyata gore maliyetleme ilkesi iki 6nemli alt ilkeden olusmaktadir. Bunlar

(Kutay ve Akaya 2000: 2-3):
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° Piyasa fiyatlari, iiriin ve kar planlarim belirlemekte ve bu planlar sik sik
analiz edilmek suretiyle isletmenin iiriin portfdyiinde tutarh ve giivenilir
kar marjlar1 ortaya koyan iiriinlerin tutulmasini saglamak,

° HM siireci etkin bir rekabet bilgisi ve analizini gerektirdiginden, piyasa
fiyatinin arkasinda gelisen olaylar1 anlamak i¢in rekabet kosullarinin

stirekli incelenmesi gerekmektedir.

Bu ilke c¢ercevesinde, HM’de fiyat isletmenin pazar konumunun
kontroliindeyken, hedef kar isletmenin finansal gereksinmeleri ve i¢inde bulundugu

sektoriin finansal kosullarina gore belirlenmektedir (Bahsi ve Can 2001: 53).

3.1.7.2. Miisteriler Uzerinde Yogunlasma

HM  yonteminde maliyet (hedef maliyet) pazar tarafindan
yonlendirilmektedir. Bu noktada miisterilerin diisiinceleri onem kazanmakta ve
maliyetleme siirecinde devamlh olarak g6z Oniinde bulundurulmaktadir
(Dogan ve Hatipoglu 2004: 101). Tiiketici ihtiyaclari, iiretilen ya da iiretilmesi
diistiniilen iiriiniin tiim 6zelliklerini belirlemekte ve kalite, maliyet ve zaman ile ilgili

ihtiyaclarda maliyet analizlerini yonlendirmektedir (Aksoylu ve Dursun 2001: 364).

Miisterilerin ne istediginin anlagilmasi ve bu ihtiyaglar1 karsilama noktasinda
isletmenin nasil rekabet edeceginin belirlenmesi biiyiik bir ©Oneme sahiptir

(Kutay ve Akaya 2000: 3).

Miisteri odakli yaklagim diger yandan, mamul gelistirme faaliyetlerini de
yonlendirir ve olumsuzluklart minimize eder. Bu gelisme siirecinde mamul
ozellikleri ve fonksiyonlarindaki artistan s6z edilebilmesi bu mamullerin miisteri
beklentilerini karsilamasi, miisterilerin ddemeye hazir olduklar1 bedele sahip olmasi
ve ek pazar payr yada satis hacmi saglamast durumunda ortaya cikmaktadir

(Bahsi ve Can 2001: 54).
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3.1.7.3. Uriin Tasarim Uzerinde Yogunlasma

1978’de yapilan bir istatistige dayanarak bir mamuliin maliyetinin %80’den
%95’ e kadar olan kisminin daha mamuliin iiretimine gecilmeden tasarim asamasinda
belirlendigini sdylemek miimkiindiir (Altinbay 2006b: 145). Bu nedenle HM mamul
ve dretim tasariminmi maliyet yOnetiminde anahtar kabul etmektedir.
Tasarim merkezli yaklasimin bu amag¢ dogrultusunda dort alt ilkesinden s6z

edilebilmektedir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 121):

e HM maliyetlerin ortaya ¢ikmadan once yOnetimi ilkesini kabul eder.
Uretim déneminde ortaya ¢ikan maliyetlerin biiyiik bir boliimii tasarim
ve gelistirme siirecinde olugsmus ancak iiretim donemine ertelenmis
maliyetlerdir. Bu nedenle HM mamul yasam donemince maliyet
azaltimina olanak saglayan tasarim iizerinde yogunlagir.

e HM, miihendisleri mamul, teknoloji ve tasarimin maliyet etkilerini
arastirmaya yonlendirir.

e Isletmenin biitiin boliimlerini iiretim asamas1 6ncesinde gerekli teknik
degisimlerin  saglanmast acisindan iizerinde ¢alisilan mamul
tasarimlarinin incelenmesine yonlendirir.

e HM’de mamul ve siire¢ gelistirme acgisindan sirali teknik islemler yerine
paralel akis tercih edilmekte ve bu sayede gelistirme zamaninda azaligla
birlikte sorunlarin ¢6ziilmesine ve maliyetlerin diisiiriilmesine onciiliik

edilmektedir.

3.1.7.4. Genis Kapsaml Katilim
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HM kullanirken, tedarik zinciri birbirine entegre bir biitiin olarak goriiliir.
Zincirin her eleman1 kendi payma diisen maliyeti diisiirmek icin operasyonlarini
iyilestirir ve bu sekilde son {riiniin toplam maliyetini diisiirmiis olur. Zincir ayni
zamanda diger baglantilarin maliyetlerini diistirmelerine yardimci da olmalidir. Cogu
zaman, zincirin pargalarindan birinin tedarik¢isi kendi hedef maliyetine ulagsmada
sorun yasar. Boyle bir durumda tedarik zincirindeki partnerlerinden birisinden
maliyetleri diisiirmek adina yardim talep edebilirler. Tedarik zincirini etkin olarak
kullanabilmenin yollarindan biri uzmanlagmis bir tedarik zinciri yazilimi

kullanmaktir (Helms ve digerleri 2005: 50).

Diger yandan her proje icin bir {iriin yOneticisi belirlenir ve bu iiriin
yoneticileri temel tasarimdan iiretime kadar o mamiilden sorumludur. Uriin
yoneticileri bu ¢ok fonksiyonlu grup iiyelerinin uzman olduklar1 alanda mevcut bilgi,
deneyim ve birikimlerini sorumlu olduklar1 iiriine yonlendirmeleri noktasinda da

gorev yapmaktadir (Can 2004: 63).

3.1.7.5. Yasam Donemince Maliyet Diisiirme

HM’de hedef; iiretici ve miisteri acgisindan mamul yasam donemi
maliyetlerinin en aza indirilmesini saglamaktir. Mamul yasami dikkate alindiginda
maliyetler, tasarimdan satiga kadar igletme maliyetleri ile satistan mamuliin miisteri
tarafindan hurdaya ayrilmasina kadar katlandigr maliyetler olmak iizere iki grupta

toplanmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 123).

Miisteri acgisindan satin alma ile baglayan mamul yasam donemi, iiretici
acisindan iirlin fikrinin dogusuyla baslar. Bu nedenle iireticinin bakis agisindan
Yasam Donemince Maliyetleme’nin anlami bir {iriiniin dogumundan (Ar-Ge)
oliimiine kadar katlanilan tiim maliyetlerin en aza indirilmesidir. Iste bu noktada HM
her iki taraf agisindan bunu hedeflemektedir (Can 2004: 64).

Bu temel amacglar cergevesinde yasam donemi yaklagimmin baglica

yararlarim agagidaki gibi belirlemek miimkiindiir (Kutay ve Akaya 2000: 6):
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e Mamul yasamlarinin simirli oldugunu ortaya koyarken, mamullerin
karlarinin Ongoriilebilir bir seyir izledigini agiklar. Her asamada
mamullerin farklt bir pazarlama, iiretim, finansman vb. faaliyetleri
gerektirdigini hatirlatir ve mamul ve pazar dinamiklerini ortaya koyar.

e Bir planlama arac1 olma o6zelligi gostererek her asamada alternatif
pazarlama stratejilerini ortaya cikarir.

® Bir kontrol aract olarak ise; isletmenin mamul performansini gegmiste
pazara sunulmus benzer nitelikteki mamullerle kiyaslayarak ©6lgme

olanagi sunar.

3.1.7.6. Deger Zinciriyle Ilgilenme

HM c¢alismalan isletmede fonksiyonlar arasi ve iiriiniin tiim yasami boyunca
siiren ve sirketle ilgili tiim yanlar1 icine alan bir “de@er zinciri” perspektifine
dayaldir. Tedarikgilere yapilan fiyat diisiirme baskilar1 da bu anlamda ele alinmalidir

(Bahsi ve Can 2001: 55).

Isletme bir deger yaratiyorsa bu gevresel baglilik zinciri ile ortaya ¢ikmakta,
isletme bir yandan kendi i¢sel faaliyetlerini gelistirmenin yollarini ararken ayni
zamanda diger taraftan deger zincirindeki isletmelerle cevresel baglarini gelistirmek
yoluyla ortaya ¢ikacak firsatlar ile durumunu giiclendirme yollarim1 aramalidir

(Can 2004: 64).

HM, saticilardan dagitimcilara ve miisteri hizmeti sunanlara kadar, deger
zincirinin biitiin iiyelerini dikkate alir. HM’de saticilar ve degerler zincirinde yer alan
diger taraflar ile uzun donemli karsilikhi yararh iliskiler onem arz etmektedir
(Hacrriistemoglu ve Sakrak 2002: 124).

3.1.8. Hedef Maliyetlemenin Basar1 Kosullar1
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HM’nin isletmelerde basariyla uygulanabilmesi i¢in bazi 6n kosullar

mevcuttur. Isletmelerin uymas: gereken bu on kosullar1 ise su sekilde belirlemek

miimkiindiir (Can 2004: 54-55):

Takim c¢alismasinin yagama gecirilmesi,

Maliyet muhasebesinden yonetim muhasebesine gecilmesi,

Endiistri miithendisligi biriminde maliyet miithendisi istihdam edilmesi,
Uretim odakli bir miihendislik Kkiiltiiriiniin baskin olma ozelliginin
asilmasi,

Ust ve orta kademe yonetimlerde fonksiyonlar arasi bir orgiit

kiiltiiriintin yeterli diizeyde yayginlastirilmasidir.

HM bu 6n kosullarin yam swra deger analizi ve diger bazi teknik ve

uygulamalardan da yaralanmakta ve bunlar1 da HM’de basariya ulagsmada

vazgecilmez kosullar olarak nitelendirmektedir. Bunlardan bazilarin1 asagidaki gibi

aciklamak miimkiindiir (Yiik¢ii 1999: 928):

Tedarikcilerin Mamul Gelistirme Siiresine Dahil Edilmesi: HM;
sadece bir maliyet diisiirme teknigi veya kontrol sistemi degildir, bunun
yaninda deger analizi ve deger miihendisligini iceren kapsamlh ve
stratejik bir kar yonetimi sisteminin de bir parcasidir. Tedarik zinciri
icerisinde HM sistemini kullanmak, standart maliyetleme sistemini
kullanmaya gore daha kapsamli ve fazla caba ve disiplin gerektirir.
Tedarik zincirinin tiim ortaklart iirliniin tasarim, iiretim ve dagitim
asamalarinda maliyeti diisiirecek yollar bulmalidirlar. Uriiniin satis
fiyat1 belirlendikten sonra, iiretici ve tedarik zincirinin tiim ortaklar1 kar
marjlarin1 bu fiyattan ¢ikarmali ve bu sekilde maliyeti belirlemelidirler.
Aym zamanda tiim bilesenler icin de hedef maliyetler belirlenmelidir.
Hedef maliyete ulagsmak tiim tedarik zincirinin ortak olarak yiiriittiigi
bir islem oldugundan dolayi, hedef maliyete ulasma baskis1 tiim tedarik

zincirinin tamamu tarafindan anlasilmali ve siire¢ esgiidiim icerisinde
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yiiriitiilmelidir. Hedef maliyeti belirlemek icin gerekli olan
koordinasyon ¢ok zaman alir ve bunun yaninda bilgi paylasimi ve takim
calismasini gerektirir. Maliyet tasarrufunu hemen elde etmeye yonelik
olarak tedarikcileri sikistirmak giivenilirligi sarsar (Helms ve digerleri
2005: 49-50).

Mamullerin ve Siireclerin Es Zamanh Olarak Dizayn Edilmesi:
Oncelikle iiriin prototipi dizayn edilerek onun iiretilebilirliginin
arastirilmasindan ziyade {iiriin dizayni ile es zamanli olarak iiretim
siireclerinin de hazir hale getirilmesi 6ngoriilmekte ve boylelikle zaman
kayb1 ortadan kaldirilmaya caligilarak, iiriin ve iiretim siirecleri es
zamanh olarak dizayn edilerek catisan faaliyetlerin ve parcalarin
belirlenmesi olanakli hale getirebilir (Acar 2005: 58).

Biitiin Maliyet Azaltma Cabalarn Miisteri Isteklerine Gore
Yonlendirilmelidir: Miisterilerin dizayn ekibine dahil edilmesi ya da
degisik yontemlerle fikirlerinin alinmasi ve bu fikirler de dikkate
alinmak suretiyle dizaynin gerceklestirilmesi pazarda karst karsiya
kalinabilecek olumsuz durumlarin 6nlenmesine olanak taniyacaktir
(Yiikgii 1999: 929).

Dizaynlar Miimkiin Oldugunca Basitlestirilmelidir: Bir mamuldeki
parcalarin sayist minimize edilmek suretiyle mamul karmasikligindan
kag¢inilmalidir (Altinbay 2006b:147).

HM’de Ekiplerden Yararlamlmalhdir: HM’de tekrar edilen bir siire¢
s0z konusudur. Bu siire¢; endiistriyel pazarlamacilardan, maliyet
muhasebecilerinden ve iiriin dizayn ve {iiretilmesi konusunda karar
verici durumdaki personelden olusan ekip tarafindan yiiriitiilmelidir
(Acar 2005: 59).

Siirekli Degisime ve Gelismeye Ak Bir Orgiit Kiiltiirii
Olusturulmalidir: Eger igletmede bu kiiltiir olusturulamazsa gelismeler
tereddiitle karsilanir ve degisimlere ayak uydurulmast c¢ok zor

gerceklesir ve uzun zaman alabilir (Can 2004: 57).
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e HM Bazi Tekniklerden Yararlanmahdir: HM, Kalite Fonksiyon
Yayilimi, ¢cok yilli kar planlamasi, balik kil¢cig1 diyagramlari, rekabet

analizleri ve deger zinciri analizi gibi bazi teknikleri kullanmak

durumundadir (Acar 2005: 59).

3.2. HEDEF MALIYETLEME SURECLERI

HM siireci cesitli agilardan ¢ok sayida siirece ayrilabilmektedir. HM siirecleri

bagligi altinda bu bakis ac¢ilarindan bazilarina yer verilecektir.

3.2.1. Mamul Tasarim ve Gelistirme Siirecinde Hedef Maliyetleme

Oncelikle belirtmek gerekir ki HM iiriiniin tasarim asamasinda
baslamakta olup HM’nin tasarim ve gelistirme siirecinde gecirdigi asamalar ve

yontemin kullanim asagida Sekil 7°de verilmistir:

Sekil 7: Mamul Tasarim ve Gelistirme Siirecinde Hedef Maliyetleme

URUN BILGISI TASARIM ALANI PIYASA BILGISI

Taslak kavram —] Piyasa Aragtirmasi™ |
Asama 1

Yeniden Tasarim
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|

Esas Fonksiyonel Asama 2 | Toplam Uriin
Alanlar Kavram Tasarim Seviyesinde HM
A
Asama 3 — s
Esas Parcalar | Temel Tasarm Esas ve Ikincil

Fonksiyonlarin HM’i

A

. Asama 4 L
Uretim Ayrintilari Detayl Tasarm [ Parca Seviyesinde
HM

A

Asama 5

A

v

Uretim Hazirlig

Kaynak: Karcioglu 2000: 185

Sekil 7°de de goriildiigii gibi tasarim ve gelistirme siireci yeniden tasarim,
kavram tasarimi, temel tasarim, detayli tasarim ve iiretim hazirlig1 olmak iizere bes
asamadan olugmaktadir. Bu asamalar ise asagida kisaca aciklanmigtir

(Karcioglu 2000: 186):

® Yeniden tasarim asamasinda yeni bir {iriin fikri iiriiniin kabataslak bir
kavrammin gelismesine sebep olur. Uriiniin performans ve tasarim
fikirlerine bagli olarak bir piyasa dilimi belirlenebilir. Bu belirlenen
dilim icin yapilan piyasa arastirmalari, kabul edilebilir en yiiksek fiyat
(hedef fiyat) kadar, tasarim ve fonksiyonel gerekleri belirlenir.

e Kavram tasarimi asamasinda yeni bir iirliniin temel kavrami, piyasa
aragtirmalarma gore formiile edilir. Uriiniin esas fonksiyonel alanlari

tanimlanir ve hedef maliyeti tahmin edilir. Taslak halindeki bu tahmini



116

maliyet temel iiriin kavraminin hedef maliyet icinde olup olmadigini
gosterir.

¢ Temel tasarim agmasina gecilmesinde temel iiriin kavram ve hedef
maliyet uygulanabilir sekilde bir onceki asamada goriiliirse gerceklesir.
Bu asamada, hedef maliyetleri yeni iiriiniin ana pargalarinin esas ve
ikinci fonksiyonlar1 i¢in belirlenir. Tekrar taslak halindeki tahmini
maliyetler maliyet hedefleriyle karsilastirilir.

e Detayl tasarim asamasina gelindiginde ise {iriinlin iiretim ayrintilari
tahmini maliyetlerin iiriin seviyesinde oldugu kadar parca seviyesindeki
hedef maliyet ile de aym cizgiye getirilmesi amaciyla gelistirilir.
Maliyet diisiirme ¢abalar1 tiiketici ihtiyaglar1 istenilen iiriin
fonksiyonlar1 i¢in karsilagtirilirken belirlenir.

e Uretim hazirlig1 olarak belirlenen ve son asama olan bu asamada yeni
iriiniin diretim ayrmtilar1 hedef maliyet sinirlamasi altinda tasarlanir.
Daha sonra bu agamadaki maliyet diisiirme cabalar1 tiretim safhasinda

kaizen maliyetleme faaliyetleri ile desteklenir.

HM siireci bir {iirlin fikrinin kavramsal diizeyde ilk ortaya cikisiyla
baslamakta ve iirlin seri iiretim icin hazir hale geldiginde de tamamlanmaktadir. Bu
diisiinceden hareketle HM siirecini ii¢ asama itibariye degerlendirenler

bulunmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 129):

o Miisteri tatminine odaklanarak yeni mamul planlamasi ve tasarimi,

° Firmanin stratejik politikas1 dogrultusunda bir hedef maliyetin
belirlenmesi ve erisilebilir maliyetin bu diizeye yaklastirilmasi,

° Deger miihendisligi ve diger maliyet diisiirme tekniklerini kullanarak

hedef maliyete ulagsmaktir.

Ik iki asama incelendiginde siirecin sadece yeni bir mamul fikri ve
gelistirilmesi giindeme geldiginde uygulanacak bir yaklasim oldugu sinirmi

koymamaktadir. Oysaki tasarim ve gelistirme asamasinda HM’nin gecirdigi
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asamalara yer verildigi yukaridaki ornekte bunun tersi bir durum sdz konusudur.

Ayrica HM’nin daha onceki aciklamalarinda yer verildigi tizere ¢esitli yazarlar farkli

yaklasimlara sahip bulunmaktadirlar. Ugiincii asama HM siireci igin kritik bir asama

olma niteligi tasimaktadir.

3.2.2. Hedef Maliyetleme Siirecinin U¢ Temel Bileseni

Japonya’da yalin girisimcilik yapanlar, HM’yi, iiriin gelistirme siirecinin bagimsiz bir parcast degil de siiregle biitiinlesmis
bir kismu olarak degerlendirmeyi 6grenmislerdir. HM’ye “Japon” yaklasinum belgelemek igin, gelismis ve etkili HM
sistemine sahip yedi sirketin prosediirleri tam olarak kayit altina alinmustir. Uzerinde galistlan firmalar, Isuzu Motors Ltd.,
Komatsu Limited, Nissan Motor Corporation, Olympus Optical Company Ltd., Toyota Motor Corporation, Sony
Corporation ve Topcan Corporation’dir. HM’ nin uygulamalar1 her firmada farklilik gosterirken, yoneticilere bu sistemi
uygulayabilmeleri i¢in bir yol haritas: ortaya koymaya ¢alisan oncelikli ve genel bir yaklasim belirlenmistir (Cooper ve
Slagmulder 1999: 23).

HM’nin etkili olmasi i¢in, son derece iyi disipline edilmis bir siire¢ olmalidir.

Yedi sirkette kullanilan bu siire¢ iic kisma ayrilabilir. Bu siire¢c asagida Sekil 8’de

sunulmaktadir.

Sekil 8: Hedef Maliyetleme Siirecinin Ug Temel Bileseni
Tiiketici istekleri

Pazar
Giidiimlii
Maliyetleme

Maliyet Diistirme baskis1

»

Uriin 6zelliklerindeki degisimler

Uriin Diizeyinde | Parca Diizeyinde
Hedef Hedef
Maliyetleme [« Maliyetleme

Tedarikgilerin maliyet tahminleri

Kaynak: Cooper ve Slagmulder 1999: 24

HM sisteminin isleyisinde siirecin temel bilesenleri esas alinmaktadir

(Kaygusuz 2003: 5). Buna gore HM siireci asagidaki Sekil 9°da verilmistir:

Sekil 9: Hedef Maliyetleme Siireci
Pazar giidiimlii maliyetleme

Uriin Diizeyinde Hedef Maliyetleme

Pazar |
sartlari

Hedef |
Satig
fiyat1

—

Hedef Kabul
kar || edilebilir
sinirt maliyet

|

Stratejik
maliyet
diistirme
cesareti




|

seviyesinde

maliyetleme

Uriin

hedef g

Faaliyet

seviyesinde hedef
maliyetleme
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4

Hedef
maliyetlemenin
amaci

A 4

Gecerli
maliyet

Kaynak: Cooper ve Slagmulder 1999: 32

Bilesen seviyesinde Hedef

maliyetleme
Bilesen i
Tedarik
seviyesinde [»  Siler
hedef
maliyetleme

Temel bilesenlerden olusan siireci daha iyi anlamak icin, temel bilesenlere

yakindan bakmak gerekir.

3.2.2.1. Pazar Giidiimlii Maliyetleme

Pazar Giidiimlii Maliyetleme miisteri isteklerine odaklamir ve piyasa

ortamimin rekabet baskisini firmanin iiriin tasarlayicilar1 ve tedarikcilere aktarmak
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amaciyla ‘kabul edilebilir’ maliyet kavramini kullanir. Pazar Giidiimlii Maliyetleme
bes basamakta incelenebilir. ilk iki basamak sirketin tiim iiriinlerini kapsar, diger ii¢

basamak ise her yeni iiriin i¢in kullanilir (Cooper ve Slagmulder 1999: 24-25):

¢ Firmanin uzun donem hedeflerini ve kar amaclarini belirlemek.

e Uriin  hatlam  maksimum  karliliga  ulasilabilecek  sekilde
yapilandirmak.

e Uriiniin hedeflenen satis fiyatim1 belirlemek, diger bir ifadeyle iiriin
iretildigi zaman piyasa sartlarinda satilmasi tahmin edilen fiyati
belirlemek.

¢ Firmanin uzun donem hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli olan kar
marjin1 hedef kar marji olarak belirlemek.

e Hedeflenen satis fiyatindan hedeflenen kar marjini ¢ikartmak suretiyle

‘kabul edilebilir’ maliyeti hesaplamaktir.

Bu basamaklar kisaca asagidaki gibi agiklanabilir:

3.2.2.1.1. Uzun D6nem Satis ve Kar Amaglarinin Belirlenmesi

HM,; firmanin uzun dénem satis ve karlilik hedefleriyle baslar. Oncelikli olan hedef; iiretilecek her iiriiniin yasam dongiisii
boyunca planlanan karhili§1 yaratmasidir. HM disiplini kurulurken, uzun donem planinin giivenilirligi en 6nemli husustur.
Bu giivenilirligi insa etmek icin iki faktoriin yardimu gereklidir: Birinci olarak; konuyla alakali tiim bilginin dikkatlice
incelenmesi sonucunda firma, uzun donemde hedefledigi satis ve karlilig1 belirler. Bu hedefe ulagmak icin firma, tiiketici
ve rakiplerinin analizi igin hatin sayihr miktarda enerji harcar. Ornegin; bir kamera ve diger optik tabanli iiriinler iireticisi
olan Olympus Optical toplam alt1 kaynaktan bilgiler toplar ve bu bilgileri biitiinlestirerek analiz eder. Bu alt1 kaynak;
firmanin ticari plani, teknoloji incelemesi, i ortaminin genel bir analizi, kamera satislart hakkinda sayisal veriler, kamera
satiglar1 hakkinda nitel bilgi ve rekabet ortaminin bir analizidir (Cooper ve Slagmulder 1999: 25).

Ikinci olarak; firma sadece gercekgi planlari onaylar. Planlama siirecine
hiisniikuruntu igeren fikirler dahil edilmemelidir. Ornek olarak; Japonya’nin en
biiyiik otomobil iireticisi olan Toyota’da satis departman1 hedeflenen iiriin miktarini
arz ederken; ge¢mis donemlerdeki satis miktarini, piyasa trendlerini ve rakiplerin
piyasaya siirdiigli iirlinleri gdz Oniine alarak bu hedefi belirler. Bu satis departmani
genellikle ulagilabilir bir hedef sunar. Boylelikle, iyimserlik kisitlanmig, onun yerine

gercekeilik desteklenmis olur (Cooper ve Slagmulder 1999: 25).
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3.2.2.1.2. Uriin Hatlarmm Yapilandirmak

Uriin hatlarinin basarili olabilmesi igin, miimkiin oldugunca cok sayida
miisteriyi memnun edebilecek sekilde yapilandirilmali ama miisterilerin kafasini
karistiracak derecede ¢ok sayida iiriin icermemelidir. Bu nedenle, {iriin hatlarimin
yapilandirilmas1 islemi, miisteri tercihlerinin zaman icerisinde nasil degisim
gosterdiginin esasli bir analizi yapilarak gerceklestirilmelidir. Ornek olarak,
Japonya’nin ikinci biiyiik otomotiv iireticisi olan Nissan, yeni iriinlerini miisteri kafa
yapilarimi inceleyerek tasarlar. ‘Kafa yapilar’’ insanlarin arabalariyla iliskilerinde
kendilerini nasil konumlandiracaklarini belirler. Nissan bu kaliplari, insanlarin araba
satin alirken goz oniine alacaklar1 tasarim 6zelliklerini belirlemek icin kullanir. Tipik
‘kafa yapilar’: ‘deger arayan’, ‘kendinden emin ve sofistike’, ‘agresif ve coskulu’
ve ‘biitceye uygun ve hizli araba’dir. Bu ‘kafa yapilarinin’ kiimelenmelerini
belirleyerek, Nissan ©Onemli sayida otomobil alicis1 igeren belirli bir nig’in
ozelliklerini belirleyebilir ve sadece o nis i¢in spesifik Ozelliklere sahip bir arac

tiretebilir (Cooper ve Slagmulder 1999: 25).

3.2.2.1.3. Hedeflenen Satis Fiyatin1 Belirlemek

HM siireci, firmanmin spesifik bir hedef satis fiyati belirlemesini gerektirir.
Fiyat koyma siirecinin merkezinde ‘algilanan deger’ kavrami vardir. Tiiketicilerin
yeni piyasaya siiriilen bir iiriine daha dnceki versiyonundan daha fazla ddemeye razi
olmalar1 icin tek sart; bu yeni iirliniin ‘algilanan deger’inin daha yiiksek olmasidir.
Ornek olarak; Toyota’da satis birimleri siirekli olarak perakende fiyat ve satis hedefi
oOnerileri gelistirirler. Perakende fiyatlar1 belirlerken gdz Oniine aldiklar1 en onemli
kriter; yeni modelde bir 6nceki modele gore fonksiyonel bir degisiklik olmadig ve
bu degisim miisterilerin goziinde o tiriiniin ‘algilanan deger’ini degistirmedigi siirece
Uriiniin fiyatinin sabit kalmasidir. Bu nedenle, perakende fiyatimin artmasinin

oncelikli sart1; miisterilerin yeni siiriilen iiriinde yeni fonksiyonlar bulmalar1 ve
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dolayisiyla yeni iiriinde daha fazla deger algilamalaridir. Ornek olarak; otomobillerde
dort cekerli sistem kullanilmasi, aktif siispansiyon, daha yiiksek motor beygirgiicii
veya yakit verimliligi gibi yeni 6zellikler, miisterilerde daha yiiksek bir deger algis1

yaratmaktadir (Cooper ve Slagmulder 1999: 25-26).

Artan ‘algilanan deger’ sonucu yiikselen fiyatlar ayn1 zamanda rakip
iriinlerin varlifina ve onlarin ‘algilanan deger’ine de baglidir. Bir firmanin satig
fiyatlarim artirabilmesi i¢in, yeni iirliniin ‘algilanan deger’inin sadece bir Onceki
modelin ‘algilanan deger’inden yiiksek olmasi yetmez, aym1 zamanda rakip iiriinlerin
‘algilanan deger’inden de yiiksek olmasi gerekir. Ornegin, goz tedavisi ile ilgili
gerecler {iireten bir firma olan Topcon’da piyasa fiyatinin hangi araliklarda
olabilecegi rekabete dayali etkenlere gore belirlenir. Topcon yeni iiriinlerinin fiyatini
rakip Uriinlerin fiyatina yakin belirler. Fakat yoneticiler kendi iriinlerinin rakip
iriinlere gore daha fonksiyonel olduguna inanirlarsa, Topcon {iriiniin fiyatini
yiikseltirler. Tersi durumda da eger Topcon {iriiniiniin daha az fonksiyonel oldugu
diisiiniiliirse fiyat da rakip iiriinlerin fiyatina gore daha diisiik belirlenir. Yeni bir iiriin
piyasaya girer girmez, rakipler genellikle kendi iiriinlerini yeniden fiyatlandirarak,
reklam diizeylerini artirarak veya daha diisiik fiyath yeni bir iirlin piyasaya siirerek

bu yeni gelismeye tepki verirler (Cooper ve Slagmulder 1999: 26).

Siirecin biitiinii icin hedef satis fiyatimin 6nemi g6z Oniine alindiginda,
firmalarin miimkiin olan en gercek¢i satis fiyatin1 hedeflemeye itinayla calismalari
sasirtict degildir. Firmalar iirlinii piyasaya siirecekleri andaki piyasa kosullarini 6n
gorerek iiriinii fiyatlandirirlar. Ornegin, Nissan yeni piyasaya siirecegi bir iiriiniin
fiyatin1 belirlerken bir miktar icsel ve dissal faktorii géz 6niinde bulundurur. Igsel
faktorler; iiriin matrisinde yeni modelin pozisyonu ve iist yonetimin bu iiriin
izerindeki stratejik ve karlilik hedefleridir. Digsal faktorler ise; sirketin imaji, bu
modelin nisindeki miisteri bagliliginin seviyesi, rakip tirlinlerle karsilastirildiginda bu
yeni modelin beklenen kalitesi ve fonksiyonelligi, modelin beklenen pazar payr ve

rakip tiriinlerin On goriilen fiyat seviyeleridir (Cooper ve Slagmulder 1999: 26).
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3.2.2.1.4. Hedeflenen Kar Marjinin Belirlenmesi

Firmanin hedef kar marj1 belirlemesinin amaci uzun vadeli kar planlamasini
giivence altina almaktir. Genellikle iiriin hattindan sorumlu olan departman genel kar
hedefine ulagsma sorumlulugunu alir. Ornegin; Japonya'nin elektronik piyasasinin
lider iireticisi olan Sony, her iiriin icin ayr1 ayr1 bir hedef kar marj1 belirlemek tizere
stirekli tekrarlayan bir siirec isletir. Baglangi¢ noktasi ise; her grubun kendi kar plani
tarafindan belirlenen grup kar marjidir. Yillik grup hedef kar1 belirlendikten hemen
sonra, her grup kendi karliligindan sorumlu olur. Hedef kar marjlar1 olusturulurken
dikkate alinmasi gereken iki Onemli husus; bu kar marjlarinin gercek¢i olmasi ve
Uriiniin ~ yasam dongilisi  maliyetlerini  karsilayabilecek seviyede olmasidir

(Cooper ve Slagmulder 1999: 26).

3.2.2.1.4.1. Gergekei Kar Marjlar1 Belirleme

Bir firma hedef kar marjim iki sekilde belirleyebilir: Birinci yontemde, bir
onceki modelin fiyatiyla baslanir ve bu fiyat piyasa kosullarina gore ayarlanir.
Nissan, satig fiyatlariyla kar marjlar1 arasindaki iliskiyi belirlemek tizere bilgisayar
simiilasyonlar1 kullanirken bu yaklasimi benimsemektedir. Bu tarihsel iligkiden yola
cikarak, yeni bir iriiniin hedeflenen satis fiyati baz alinarak hedef kar marji
belirlenir. Bu itinal1 analizin amaci; sirketi uzun donem kar planlarina ulastirabilecek

gercekei kar marijlart belirleyebilmektir (Cooper ve Slagmulder 1999: 26).

Ikinci yontemde ise, firma tiim kar dogrusunun hedef kar marjiyla baslar ve
piyasa ortammin gerceklerine gore her bir iiriiniin fiyatim ayr1 ayri indirir veya
ylikseltir. Sony iirliniin hedeflenen satis fiyatindan grup hedef kar marjim ¢ikararak
hedef maliyeti hesaplar. Bu hesaplanan hedef maliyet ise yeni iiriiniin tahmin edilen
maliyeti ile kiyaslanir. Eger hedef maliyetin ¢ok diisiik oldugu diisiiniiliirse, hedef
kar marjinin diismesine izin verilir ama bunu yapabilmek i¢in bagka bir iiriiniin hedef
kar marjinin artirilmas1 gerekir ki boylelikle zarar tamamiyla karsilanabilmis olsun.

Bir {iriin i¢in hedef kar marjinin azalmasi hedef maliyetin artmas1 sonucunu dogurur;
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hedef kar marjinin artmasi ise hedef maliyetin azalmasi sonucunu dogurur. Buradaki
ana hedef; grubun ortak kar hedefini yakalayabilmektir. Her bir {iriin i¢in karar siireci
bittikten sonra, Sony tiim grubun kar hedefinin yakalanip yakalanmadigi konusunda

emin olmak i¢in simiilasyon yardimina bagvurur (Cooper ve Slagmulder 1999: 26).

3.2.2.1.4.2.Yasam Dongiisii Maliyetlerinin Kargilanmasi

Bir iriiniin piyasaya siiriilmesi veya piyasadan cekilmesi icin yiiksek
miktarda bir yatirim gerekiyorsa ya da bir iiriiniin satig fiyat1 veya maliyetlerinin bu
iriiniin yasami siiresinde onemli bir Ol¢iide degisecegi bekleniyorsa; buna uygun
olarak firma hedef kar marjin1 ayarlamalidir. Bu tarz ayarlamalarin amact; firmanin
hedef kar marjini belirlerken tiim maliyet ve tasarruflar1 gbz Oniine almasini giivence
altina almaktir. Boylelikle iirliniin 6n goriilen karliligi yeterli olabilir. Bu tiir
ayarlamalar olmadan, yeterli geri doniisii saglayamayacak bir iiriiniin piyasaya
stiriilmesi veya yeterli geri doniisii saglayabilecek bir {iriiniin piyasaya siiriillmekten

vazgecilmesi gibi riskler s6z konusudur (Cooper ve Slagmulder 1999: 26-27).

Biiyiikk miktarda ileriye doniik yatirim gerektiren {riinler iireten firmalar
genellikle yasam dongiisii boyunca ortaya cikacak karliligi analiz ederler. Bu
analizler; yeni tirlinii piyasaya siirmek icin gereken sermaye ve pazarlamayla alakali
yatirimin belirlenmesini icerir. Bu analizlerin amaci ise; iiretilen iiriinlerin yasam
stireleri boyunca yeterli bir karlilik yaratmasi i¢in yeterince biiyiik hedef kar marjlar1
olusturabilmektir. Ornek olarak; konsept tasarimi, Nissan’m ka¢ tane arac
iretebilecegi ve bu iiretim esnasinda ne kadar maliyet ¢ikacagi konusunda kabaca bir
tahmin yapabilecegi bir asamaya geldiginde, modelin toplam karliligmn1 tahmin
edebilmek icin bir ‘yasam dongiisii katki calismast’ yapmak gerekir. Bu calisma,
yeni modelin yaratacagi 6n goriilen gelir ile bu iiriiniin yasami boyunca sebep olacagi

tahmini maliyeti karsilastirir (Cooper ve Slagmulder 1999: 27).

Uriiniin yasam dongiisiiniin iiretim safhasinda iiriin maliyetini yeteri kadar

diisiirebilen firmalar, farkli bir yasam dongiisti analizi yapmaya baglarlar. Bu analiz,
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HM karlilik incelemelerinde iiretim safthasinda olusabilecek herhangi bir tasarrufu
yansitir. Ornek olarak Olympus Optical’da, artirilan fonksiyonellik ve diisiiriilen
fiyatlar firma {izerinde ¢ok agir bir maliyet diisiirme baskist yaratir. Sadece
maliyetleri iiriinden disarida tutmak suretiyle bir firma karli kalma umudunu
siirdiirebilir. Uriiniin iiretilme siirecindeki bu yogun maliyet diisiisii, hedeflenen satis
fiyatiyla beklenen maliyet tasarrufunun simdiden (beklenenden 6nce) biitiinlestigini

gosterir (Cooper ve Slagmulder 1999: 27).

3.2.2.1.5. ‘Kabul Edilebilir’ Maliyetin Hesaplanmasi

Bir firma hedef satis fiyatin1 ve hedef kar marjim belirledikten sonra, basit bir
sekilde hedef satig fiyatindan hedef kar marjim1 c¢ikararak kabul edilebilir maliyeti
hesaplayabilir (Cooper ve Slagmulder 1999: 27):

Kabul Edilebilir Maliyet = Hedef Satis Fiyat1 — Hedef Kar Marji

Hedef kar marjlarinin belirlendigi yontemde, bir firmanin kavramak zorunda
oldugu iki kritik nokta vardir. Birincisi, kabul edilebilir maliyet; firmanin piyasadaki
rekabetci konumunu yansitir. Ciinkii, bu kabul edilebilir maliyet, firmanin gergekgi
bir sekilde belirlenmis uzun donem kar hedefleri baz alinarak belirlenmektedir.
Sonug olarak, kabul edilebilir maliyet, firmanin kendisini rakipleriyle karsilagtirarak
degerlendirebilecegi bir referans noktasi (karsilastirma noktasi) degildir. Kabul
edilebilir maliyetin bu islevi goren bir referans noktasi olabilmesi i¢in, en etkin
rakibin kapasitesini yansitan sekilde bir hedef kar marji belirlemesi yapilmalidir.
Ikinci olarak, kabul edilebilir maliyet belirlenirken, firmanin {iriin tasarimcilarinin
veya tedarikgilerinin maliyet diistirme kapasiteleri géz oniinde bulundurulmaz. Bu
nedenle, firmanin kabul edilebilir maliyete ulasabilmesinin garantisi yoktur. Bir iiriin
icin belirlenen kabul edilebilir maliyet ulagilamaz olarak goriildiigii zaman, firma
iiriin diizeyinde maliyetlemede daha yiiksek bir kabul edilebilir maliyet belirlemelidir

(Cooper ve Slagmulder 1999: 27).
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3.2.2.2. Uriin Diizeyinde Hedef Maliyetleme

HM siirecinin ikinci boliimiinde, iiriin tasarimcilar1 kabul edilebilir maliyette
sirketin miisterilerini memnun eden {iriinler gelistirme yollar1 bulmak {izerinde
odaklanir. Pratikte, her seye ragmen, iirlin tasarimcilart icin her zaman bunu
yapmanin yollarinit bulmak miimkiin degildir. Bu ylizden iiriin diizeyinde HM siireci,
sirketin yetenekleri ve tedarik¢ileri géz Oniine alinarak, iiriiniin kabul edilebilir
maliyetini sirketin akla yatkin olarak ulasabilecegini umdugu bir hedef maliyete
ylikseltir. Uriin diizeyinde HM ¢ basamaga boliinebilir
(Cooper ve Slagmulder 1999: 27-28):

e Erisilebilir iiriin diizeyi hedef maliyetini belirleme.

e Hedef maliyetin uygulanabilir bir seviyede belirlenmesini garanti etmek
icin hedef maliyetleme siirecini disipline sokma.

e Deger miihendisligi ve bagska miihendislik tabanli maliyet diisiirme
teknikleri kullanarak fonksiyonellikten ve kaliteden fedakarlik etmeden,

iriiniin maliyetine hedef seviyesinde ulagmadir.

3.2.2.2.1. Uriin Diizeyinde Hedef Maliyeti Belirleme

Cok rekabetci pazarlarda, miisteriler her yeni nesil iiriinde -daha yiiksek kalite
ve fonksiyonellik veya indirilmis fiyatlar anlaminda gelisme bekler. Bu gelismelerin
herhangi biri veya kombinasyonu, sirketin karliligin1 korumasi i¢in maliyetleri
indirmesini gerektirir. Kabul edilebilir maliyete ulagmak i¢in gereken maliyet
diisiirmenin derecesi ise mevcut iiriin maliyetinden kabul edilebilir maliyeti ¢ikararak

bulunan hedef maliyet indirme hedefidir (Cooper ve Slagmulder 1999: 28):
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Maliyet Diisiirme Hedefi = Mevcut Maliyet — Kabul Edilebilir Maliyet

Yeni iiriiniin mevcut maliyeti, -hicbir maliyet diisiirme aktivitesinin
uygulanmadig1 varsayilarak- yeni modelin her ana fonksiyonunun mevcut iiretim
maliyetlerinin eklenmesiyle belirlenir. Mevcut maliyetin anlamli olabilmesi icin iiriin
ingasinda sirketin kullandig1 ana fonksiyonlar, yeni iiriinde kullanacaklarina benzer

olmalidir (Cooper ve Slagmulder 1999: 28).

Kabul edilebilir maliyet dis sartlardan tiiretildigi ve sirketin tasarim ve iiretim
yeteneklerini ve tedarikgilerini hesaba katmadigi icin, kabul edilebilir maliyetin
erisilemez olma riski vardir. Bu durumda, HM disiplinini korumak i¢in, sirket
maliyet diisiirme hedefinin ulagilabilir ve ulasilamaz bdliimlerini belirlemelidir.
Ulagilabilir hedef ya da hedef maliyet indirme hedefi iiriin tasarimcilarinin ve
tedarikcilerinin 6nerilen iiriinden maliyet diisiirme yetenegini analiz ederek bulunur.
Sirketin tedarikgileriyle interaktif iliskilerinin amaci, {iriinlerinin satig fiyatlar1 icin
erken tahminler ve -miimkiin oldugunda- indirilmis maliyette istenen fonksiyonellik
ve kalite seviyesini sirketin sunabilmesini saglayacak alternatif tasarim imkanlari
hakkinda anlayis saglamaya izin vermektir. Uriin diizeyinde hedef maliyet yeni
iiriiniin hedef maliyet indirme hedefinden mevcut maliyetin ¢ikarilmasiyla belirlenir

(Cooper ve Slagmulder 1999: 28):

Uriin Diizeyinde Hedef Maliyet = Mevcut Maliyet — Hedef Maliyet indirme Hedefi

Basmiihendis, {iiriin tasarimcilar1 ve ana tedarikgilerle goriismeler, iiriin
diizeyinde hedef maliyeti saptar. Biitiin ilgililer hedef maliyet indirme hedefini
erisilebilir gormelidir. Projenin geri kalaninda tasarimcilarin sorumlu tutulacagi

maliyet hedefi budur.
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Maliyet indirme hedefinin erisilemeyecek kismi, kabul edilebilir maliyet ile

hedef maliyet arasindaki fark olan stratejik maliyet indirme sorunudur.

Stratejik Maliyet indirme Sorunu = Uriin Diizeyinde Hedef Maliyet — Kabul
Edilebilir Maliyet

Uriin tasarimcilar1 kabul edilebilir maliyete erisemediginde ortaya ¢ikacak kar
diisiisiinii tespit eder ve sirketin rekabet¢i sartlar tarafindan talep edildigi kadar
verimli olmadigimi gosterir. HM disiplinini korumak ic¢in sirket, stratejik maliyet
indirme meselesinin  biyiikliglinii dikkatle yoOnetmelidir. Sorun sirketin
rekabetcilerinin verimlilik diizeyini yakalamadaki esas yetersizligini yansitmalidir.
Bu gereksinimin karsilandigini garantilemek icin sirket, hedef maliyet indirme
hedefini ancak biitlin organizasyon basarmak i¢in Onemli caba sarfettiginde
erisilebilecek sekilde koymalidir. Eger hedef maliyet indirme hedefini siirekli ¢ok
yiiksek koyarsa, sadece isgiiciinii asir1 maliyet diisiirme hedeflerine maruz birakip
psikolojik cokiintiiyli riske etmekle kalmayacak, ayrica HM disiplinini de hedef
maliyetleri siklikla astig1 i¢in kaybedecektir. Diger taraftan, eZer hedef maliyet
indirme hedefini ¢ok diisiik koyarsa, yeni iiriinlerin asir1 yliksek hedef maliyetleri
olacagindan sirket rekabet edebilirligini kaybedecektir. Tipik olarak, giizel kurulmus
bir HM sistemi olan bir sirkette, stratejik maliyet indirme sorunu kiiciik olacak ya da
olmayacaktir ve sifira diisiirmek icin tasarim ekibine yogun baski yapilacaktir

(Cooper ve Slagmulder 1999: 28).

Sirket, stratejik maliyet indirme sorununu bagmiihendis ve iist yoneticilerle
yapilan goriismelerle kurar. Bagmiihendis iiriin diizeyinde hedef maliyetin erisilebilir
oldugundan emin olmak icin yeterince yiiksek bir rakam icin 1srar ederken, {iist
yoneticiler en diisiik rakam ic¢in ugrasirlar. Hedef maliyet indirme hedefi ve stratejik
maliyet indirme sorunu mevcut maliyet ile kabul edilebilir maliyetin arasindaki fark
anlamina geldiginden, bu goriismeler {iriin tasarimcilart iizerindeki maliyetleri
diisiirme baskisini korur. Bagmiihendis baskinin asirilagmadigini temin etmelidir. Bu
ylizden, bir stratejik maliyet indirme sorunu ortaya ¢iktiginda, iiriin diizeyinde hedef

maliyet koyma siireci; bagmiihendis ortada ve iki ucta {ist yonetim ve iiriin
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tasarimcilarinin oldugu bir tekrarlanan siire¢ durumuna gelir (Cooper ve Slagmulder

1999: 28-29).

Bir stratejik maliyet indirme sorununun ortaya cikisi; yeni iiriin gelistirmede
biitiin ilgililere iiriin tasarimcilart ve sirketin tedarikgileri iizerinde tiriiniin bir sonraki
neslinde sorunu sifira indirmek iizere ekstra baski yaratmak icin bir isarettir. Bu
ylizden, stratejik maliyet indirme sorununun birincil amaci topyekiin maliyet indirme
baskisini korurken sirkete nefes alma imkani tanimaktir. Eger sirket sorunu yeni nesil
iriinde sifira indiremezse artik tam rekabetci olamaz (Cooper ve Slagmulder 1999:

29).

Kabul edilebilir maliyet ve hedef maliyet arasindaki farklilastirmanin degeri
yarattig1 disiplinde yatar. HM sistemleri giiciinii en 6nemli kuralin uygulanmasindan
alir: “Hedef maliyet asla asilmamalidir.” Eger bir sirket siirekli fazla girisken hedef
maliyetleri koyuyorsa, genellikle en onemli kurali ihlal edecek ve biitiin siirecin
disiplinini kaybedecektir. Daha kotiisii, eger bir sirket hedef maliyetin erisilemez
oldugunu biliyorsa, tasarim ekibi ona ulagsmaya cabalamaktan vazgecebilir ve asla
verimli sekilde maliyetleri diisiiremez. Bundan kag¢inmak igin, sirketler siklikla
sadece yiiksek cabayla erisilebilen kabul edilebilir maliyetlerden daha yiiksek hedef
maliyetler koyar. Teorik olarak, en Onemli kural kabul edilebilir maliyetle
iligkilendirilmelidir. Yine de, sirketler genellikle stratejik sebeplerle {iriinler
cikarirlar, mesela tam bir Uriin hattim muhafaza etmek. Eger HM siirecinin
baglarinda sirket kabul edilebilir maliyetin erisilemez oldugunu belirlerse, daha
diisik hedef maliyet belirlemek; maliyetleri diistirmek i¢in yogun baskiy1
stirdiirlirken iiriiniin piyasaya siiriilmesine imkan tanir. Kabul edilebilir maliyetin
erisilebilir hedef maliyet liretmek icin yumusatilma derecesi stratejik maliyet indirme

sorunudur (Cooper ve Slagmulder 1999: 29).

3.2.2.2.2. Uriin Diizeyinde Hedef Maliyetleme Siirecini Disipline Etme
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Sirket hedef maliyet indirme hedefini sagladiginda, iirtinii hedef maliyetinde
iretebilmek i¢in tasarlama siirecine baglayabilir. Basmiihendis ve {iistleri tasarim
miihendislerinin bu ama¢ dogrultusundaki ilerlemesini siirekli gdzlemlemelidir. Bu
gbzlemleme, sirketin miimkiin oldugu kadar erken diizeltici eylemlerde bulunmasini

ve en 6nemli kurali ihlal etmemesini garanti eder (Cooper ve Slagmulder 1999: 29).

HM’nin en onemli kurali olan “Hedef maliyet asla agilmamalidir”, tasarim
stireci boyunca HM disiplininin korunmasini saglamak i¢in kritik bir 6nem tasir. En
onemli kural ii¢ yolla uygulanir. 1k olarak, tasarrmdaki gelismeler maliyetlerde artisa
neden oldugunda sirket tasarimin baska yerlerinde alternatif karsilayici tasarruflar
bulmalidir. ikincisi, sirket hedefi asan maliyetli iiriinleri baslatmaz. Sonuncusu, sirket
hedef maliyete ulasmay1 garantilemek icin iiretim asamasina gecisi dikkatle yonetir

(Cooper ve Slagmulder 1999: 29).

En 6nemli kural, iiriin diizeyinde hedef maliyeti yakalamay1r bagaramamanin
tipik olarak projenin iptaline yol agacagini biitiin ilgililerin farketmesini saglar. Iyi
disiplin edilmis bir HM programinda az sayida proje hedef maliyete erisememe
nedeniyle iptal edilecektir. Yine de, yeni iirlin gelistirme dogasinin geregi,
teknolojilerin ve iiretim siireclerinin limitlerini zorlamasi dolayisiyla ara sira
basarisizliklar olur. Bu basarisizliklar, siirdiiriilebilir satis fiyat1 nedeniyle iiriiniin cok
fazla islevselligi olacak sekilde tasarlandigi ve bu yiizden baslatilmadan
geri cekildigi HM c¢evresinin disginda karsilagilanlardan  ¢ok  farklidir
(Cooper ve Slagmulder 1999: 29).

Bazen bir sirket en Onemli kurali geleneksel tek iiriin perspektifinden daha
sofistike bir yolla uygulamak zorunda kalir. Belirli bir iiriin diger triinlerin
satiglarinda artisa yol agtiginda, bir sirket cokiiriinlii perspektifi benimsemek
zorundadir; gelecek nesil {driinlerin satiglarim etkilemesi beklendiginde sirket
coknesilli perspektifi benimsemelidir. Sadece iiriinii pazara zamaninda siirmenin ¢ok
kritik oldugu, maliyetin ikinci etken oldugu durumda en 6nemli kural ihlal edilebilir.
Ornegin, Walkman pazar1 dyle rekabetcidir ki yeni bir modeli zamaninda piyasaya

siirmeyi basaramamak satiglarda onemli diisiisle sonuglanacaktir. Sony, iiriinleri
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zamaninda piyasaya siirmenin zorunlu olduguna inanmakta ve karlilik minimumun
altinda olsa bile yeniden tasarimlamasinin {irliniin piyasaya siirim zamanlarini
uzatmasina izin vermemektedir. Bdyle bir iiriin piyasaya siiriildiigiinde iki analizden
gecer; hedef maliyete neden erisilemedigini belirlemek i¢in tasarmm siirecinin detayl
bir incelemesi ve en Onemli kural ihlalinin c¢ok kisa siirmesi icin piyasaya
stiriildiikten hemen sonra yogun bir maliyet diisiirme ¢abasidir. Gegici ihlale ragmen

bu iki analiz HM disiplinini korur (Cooper ve Slagmulder 1999: 29-30).

3.2.2.2.3. Hedef Maliyete Ulagsma

Bir sirket hedef maliyet indirme hedefini kurdugunda ona erismek icin yollar
bulmahdir. Bircok miihendislik teknigi {iirlin tasarimcilarmin {iriin maliyetlerini
diisiirmesine yardim edebilir, bunlara deger miihendisligi, iiretim ve montaj igin
tasarim ve kalite fonksiyon dagilimi de dahildir. Deger miihendisligi miisteri degerini
maksimize eden iiretim tasarimina ¢okdisiplinli bir yaklagimdir; maliyeti diisiiriirken
islevselligi ve kaliteyi arttirir. Buna karsin, iiretim ve montaj icin tasarim islevselligi
belirli seviyelerde tutarken iiriinleri daha kolay montajlayarak veya iireterek
maliyetleri diisiirmeye odaklanir. Kalite fonksiyon dagilimi tasarim siireci boyunca
miisteri gereksinimlerinden 6diin verilmemesinin garantilendigi yapisal bir yaklasim

saglar (Cooper ve Slagmulder 1999: 30).

Bir firma iiriiniin HM’sini yaptiginda ayn1 zamanda {iriiniin bilesenlerinin de
HM’sini yapmus olur. Bilesen diizeyinde HM siireci firmanin HM’nin ikinci asamasi
olan rakibin olusturdugu maliyet baskisinin tedarikgilere nakledilmesini
gerceklestirmesini saglar: Bu ama¢ dikey degil yatay olarak olusan zayif
tesebbiislerde kritik bir durum olusturur. Bu gibi firmalar hammaddelerin ve
parcalar belirli bir kismini dahili degil harici tedarik¢ilerden saglarlar. Buna 6rnek
olarak Toyota firmasinda, ti¢iincii sahis tedarikg¢iler arabalarm iiretilmesi i¢in gerekli
olan par¢a ve maddelerin yaklasik olarak % 70’ini saglamakla yiikiimlidiirler. Dig
kaynakli tedarik edilen bu pargalarin bagimlilik seviyesinin yiiksek olmasi

Toyota’nin basarisinda tedarik¢i iligkilerini asirt derecede ©nemli kilmaktadir.
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Ozellikle iigiincii sahis tedarikgilerden elde edilen parcalarda maliyet ve kalitenin

Onemi g6z Oniinde bulundurulur. Bilesen diizeyinde HM ii¢ asamadan olusur

(Cooper ve Slagmulder 1999: 30):

e Uriin seviyesinde HM’nin “asil” faaliyet seviyelerine ayristirilmasidir.
Asil faaliyetler; fonksiyonelligi saglayan alt montajlardan olusur ve
iriiniin amacimin gerceklestirilmesine imkan saglar. Mesela, bir tasitin
asil faaliyetleri motor, sanziman, sogutma sistemi, havalandirma sistemi
ve ses sisteminden olusur.

¢ Bilesen diizeyinde HM’ nin hazirlanmas:.

e Tedarikgilerin yonetimidir.

3.2.2.2.3.1. Asil Faaliyetlerin Hedef Maliyetlemesinin Ayrigtirilmasi

Asil faaliyetlerin tanimlanmasi tasarim asamasinin ¢cok yonlii ve bir dereceye
kadar bagimsiz islere boliinmesini saglar. Genellikle, her asil faaliyetin tasarlanmas1
icin gorevlendirilmis bir ekip bulunur. Tasarim ekipleri genellikle iiriin tasarimui,
miihendislik, satin alma, iiriin miithendisligi, imalat ve parca tedarikgileri gibi dallara
ait temsilcilerden olusur. Yeni iiriin tasariminin diizenlenmesinin sorumlulugu
genellikle yeni iirlinlin ayirt edici temasimi secen ve {lrliniin fonksiyonelligini
ayarlayan basmiihendise ya da iirlin yoneticisine baghdir. Toyota’da belirli bir
projede farkli boliimlerden 100’den fazla miithendis bir bagsmiihendisle beraber calisir
fakat farkli boliimlerden gelmelerinden dolay: biitiin takim elemanlar1 bagmiihendisin
direkt denetimi altinda degillerdir. Basmiihendis, genellikle tasarim takimlariyla
yapilan kapsamli bir miizakere siireci sonunda asil faaliyetlerin HM’sinin

yapilmasindan sorumludur (Cooper ve Slagmulder 1999: 30).

Sekil 10: Bilesen Diizeyinde Hedef Maliyetleme

Uriin Faaliyet Bilesen
seviyesinde seviyesinde seviyesinde Tedarikgiler
hedef hedef hedef

maliyetleme maliyetleme maliyetleme
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Kaynak: Cooper ve Slagmulder 1999: 30

Hedef maliyetler genellikle gecmisteki maliyet indirimi oranlarina dayanur.
Bazi firmalar maliyet diisiirme hedefleri icin daha basit kesfe dayali sistemler
kurmaktadirlar; mesela, eger bir asil faaliyetin maliyeti her yil % 5 oramnda
azaliyorsa daha sonrasi i¢in genellikle bu oran kullanilmaya devam edilmektedir.
Komatsu gibi diger firmalarin faaliyet analizi ve verimlilik analizi gibi daha
kompleks yontemleri bulunmaktadir. Bununla beraber biitiin firmalar gecmis maliyet
indirme oranlarina giiveniyor degillerdir. Bazi firmalar {iriiniin hedef maliyetini
diizenlemeye yardimci olmasi i¢in pazar analizlerini kullanmaktadirlar. Bu tarz pazar
tabanli yaklagimlar Ozellikle yeni fiirlinlerin fonksiyonelliginin sunumunda
uygulanilabilmektedirler. Ornek olarak Isuzu firmasi, asil faaliyetlerin hedef
maliyetlerinin diizenlenmesi icin parasal degerleri ya da oranlar1 ve fikir edinmek
icin miisterilere onlara sunulan herhangi bir faaliyet icin ne kadar 6demek
istediklerini sorma metotlarim1 kullaniyor. Teknik, giivenlik ve hukuksal faktorlerin
hafiflettigi bu tarz pazar tabanli tahminler sik sik esit olarak boliistiiriilmiis hedef
maliyetleri netice vermektedir. Mesela, bir parcanin esit olarak boliinmiis hedef
maliyeti giivenilir bir siirlimiin iiretilmesini saglamak i¢in ¢ok diisiikse, parcanin
hedef maliyeti arttirilir ve telafi i¢in diger parcalarin hedef maliyetleri diisiiriiliir

(Cooper ve Slagmulder 1999: 31).

Basmiihendis, ge¢mis oranlardan ya da pazar analizinden elde ettigi hedef
maliyetleri baslica ii¢ nedenden dolayr degistirebilir. Ilk olarak, eger gecmis
oranlarin toplami maliyet diisirme hedefini vermiyorsa, basmiihendis asil
faaliyetlerin tasarim ekiplerinin liderleriyle daha yiiksek maliyet diisiirme oranlar1
icin miizakere eder. Bu miizakereler, asil faaliyetlerin hedef maliyetleri toplami
lirliniin hedef maliyetine esit oluncaya kadar siirer. ikinci olarak, eger verilen asil
faaliyetin nispi Onemi bir iiretim kusagindan digerine degisiyorsa, basmiihendis

hedef maliyetleri ona gore degistirir. Ornek olarak, eger basmiihendis yeni tasitin
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daha sportif olmasi istiyorsa, tasarim takimlarinin fonksiyonellik amaglarini ve
hedef maliyetlerini basarabilmeleri icin, ilgili asil faaliyetlerin hedef maliyetlerini
arttirabilir. Ancak HM’nin ana kurali dogrultusunda maliyet artiglarinin tasarimin
herhangi bir asamasinda dengelenmesi zorunludur. Ugiinciisii, teknolojiye dayali
herhangi bir asil faaliyet icin gereken teknoloji degistiginde, eski teknolojinin gecmis
maliyet diisiirme oranlarinin kullanilmasi anlamsiz hale gelir. Bunun yerine firma
gecmis oranlari eger hala ulasilabilir durumda iseler yeni teknoloji igin
hesaplamalarda kullanmalidir. Eger tiimiiyle yeni teknolojiler kullaniliyorsa, maliyet
tahmin etme daha da zorlasir ciinkii maliyet diisiirme egilimiyle ilgili gecmis veri
bulunmamaktadir (Cooper ve Slagmulder 1999: 31).

Bazi Japon firmalarinda,  iretim yoneticisinin yedegi” olarak da adlandirilan
emniyet faktorii “asil faaliyet seviyesinde HM nin gelistirilmesinde kullamlir. Bu
yedeklemenin amaci, iiretim siirecinde tasarim kaynakli olusabilecek problemlerden
kaynaklanan kiiciik maliyet fazlaligin1 karsilayabilmektir. Bir firma yeterli yedegin
olusturulmastyla, HM’nin biitiin hedeflerini diisiirmeden kii¢iik ana kural ihlallerini
onemli Olclide azaltabilir. Parca hedef maliyetlerinin, montajin ve dolayli imalatin
hedef maliyetlerinin diizenlenmesiyle bu yedek olusturulabilir. Bagmiihendis tahmin
edilen hedef maliyet fazlaliklarimin telafi edilmesi i¢in bu kaynagi yaratmaktan
sorumludur fakat bu durum {iiretim siirecine Ozensizlik katmamalidir. Yedegin
miktar1 (biiyiikliigli) benzer iirlin gelistirme projelerinden elde edilen tecriibeyle
bulunur; genellikle kii¢iik miktarda olur ve iiretim seviyesinde hedef maliyetin % 5’1
ile % 10’u arasinda degisir. Bir firma asil faaliyetlerin hedef maliyetlerini
belirledikten sonra, -eger uygunsa- bunlar1 grup bileseni ve parcasi seviyelerine
ayristirabilir. Amag disaridan alinan herhangi bir iiriin bileseni i¢in satin alma fiyati

belirlemektir (Cooper ve Slagmulder 1999: 31).

3.2.2.2.3.2. Bilesenlerin Hedef Maliyetlerinin Belirlenmesi

Asil faaliyetlerin tasarim ekipleri genellikle asil faaliyetin hedef maliyetini

bilesen seviyesine ayrigtirirlar. Toyota firmasinda her tasarim birimi kendi maliyet
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diistirme hedefine ulagmaktan sorumludur. Parcalarin, malzemelerin ve makine
stireclerinin Ozellikleri birimlerin takdir yetkisine birakilmistir. Basmiihendis bazen,
ozellikle yiiksek maliyetli baz1 6zel parcalarin ilgili birimler icin maliyet diisiirme
hedeflerini belirler. Bu gibi pargaya 0zel hedefler boliim hedefleriyle aym anda

diizenlenir (Cooper ve Slagmulder 1999: 31).

3.2.2.2.3.3. Tedarik¢ilerin Y dnetimi

Tedarik¢i yonetiminin, bilesen seviyesinde HM siirecinde Ozellikle 6nemli

olan birincil derecede onemli iki yonii vardir:

e Tedarikcilerin secimi,
e Tedarikcilerin sagladiklar1 bilesenlerin maliyetinin diisiiriilmesi icin

yaratici fikirler bulmalar1 durumunda 6diillendirilmeleri.

3.2.2.2.3.3.1. Tedarikgilerin Secimi

Bilesen seviyesinde maliyetleme siirecinde alinmasi gereken kritik karar bilesenlerin saglanmasidir. Dis kaynakli elde
edilen bilesenlerin hedef maliyetleri genellikle pazarlik siireci sonunda olusturulur. Bu siireg i¢ ve dis tedarikgilerin satig
fiyatlari tahminlerini firmaya sunmasiyla baslar. Nissan’da iiriin gelistirmenin birinci asamasi olarak iiriin i¢in gerekli
bilesenlerin detayli bir sekilde belirlendigi bir belge hazirlanir. Daha sonra firma bu belgeyi analiz ederek hangi
bilesenlerin i¢ ve dis kaynakli tedarik¢ilerden saglanacagim belirler ve i¢ ve dis tedarikg¢ilere her bilesenin tanimini ve ne
kadar miktarda iiretilecegine dair bilgi verir. Bundan sonra tedarikgiler fiyat ve ulastirma zamam tahminlerini firmaya
bildirir (Cooper ve Slagmulder 1999: 32).

Her asil faaliyetin hedef maliyetinin ve o faaliyetteki bilesenlerin maliyet
diismesinden sonraki beklenen maliyetleri toplaminin karsilagtirilmast her asil
faaliyetin hedef maliyetiyle iiretilip liretilemedigini gosterir. Bilesen maliyetlerinin
toplam1 cok yiiksek oldugunda, hedef maliyete ulasabilmek icin yeni maliyet
indirimleri tanimlanir. Biitiin bilesenlerin hedef maliyetleri tedarik¢ilerden aktarilan
fiyatlarla karsilastirilir. Eger fiyat tatmin ediciyse firma teklifi kabul eder.
Eger verilen fiyat teklifi cok yiiksekse firma fiyat1 diisiirene kadar goriismelere
devam eder. Disiplini saglamak icin sadece ¢ok 6zel durumlarda ve kisa siireligine

HM’de esneklestirmeye gidebilir. Bu esneklestirmenin amaci, maliyeti hedeflenen
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seviyeye diisirmek icin ¢oziim ararken tedarik¢inin kabul edilebilir bir teklifle geri

doniisiinii saglamaktir (Cooper ve Slagmulder 1999: 32).

3.2.2.2.3.3.2. Tedarikginin Yaraticiiginmn Odiillendirilmesi

Bircok firma yenilik¢iligi odiillendirmek ve daha fazla nerede maliyet
diisiisiiniin saglanabilecegini isaret etmek icin tedarik¢ilerini tesvik edici planlari
kullanir. Bu planlar tedarikciyi verilen siparisin tiimii veya bir kismi i¢in ddiillendirir.
Mesela tesvik etme plamina gore Nissan firmasi, bir tedarikci belirli bir zaman
araliginda ve belirli bir oranla, 12 ayligina %50 gibi, bir bilesenin maliyetini
diisiirmeyi Oneriyorsa, tedarik¢iyi Odiillendirir. Bu tesvik etme plan1 6zellikle
onemlidir c¢iinkii bu model i¢in maliyet diistirme hedefi basarilamasa bile tedarik¢iye
bir sonraki modeli gelistirilirken maliyet diisiirme baskis1 yasanacagi hissettirilmis

olur (Cooper ve Slagmulder 1999: 33).

HM sisteminde dahi, en diisiik maliyet ya da en yiiksek degeri veren tedarikci
her zaman teklifi kazanamaz. Firmalar tedarikcilerini, firmalarinin etkinligini ve
yeniliklerini siirdiirebilmeleri icin aktif olarak yonetirler. Isuzu, genelde en degerli
olarak addedilen teklifi veren tedarik¢i ile c¢aligsa da, zaman zaman bazi
tedarik¢ilerinin iiriinleri en yiiksek degere sahip olmasa bile, bu tedarikgiler iyi
sOhrete sahip olduklari icin siparisin en azindan bir kismin1 bu tedarik¢ilere verebilir.
Isuzu bu firmalarla iligkileri devam ettirmek icin zaman zaman kismi anlagmalar

yapar (Cooper ve Slagmulder 1999: 33) .

Buna bagh olarak HM siirecine tedarik zinciri yonetimi ag¢isindan da bakmak

mumkindiir.

3.2.3. Tedarik Zinciri Yonetimi I¢in Hedef Maliyetleme
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HM diger maliyetleme yaklasimlarindan farkli olarak firmanin iiriin
gelistirme ve baslangi¢ siireclerine gomiiliidiir. Bu nedenle, HM siireci; firmanin
rekabet stratejisi, iirlin stratejisi ve tedarik zinciri stratejisi ile alakali bilgi gerektirir.
Bu bilginin edinilmesiyle beraber, firma iiriin stratejisi asamasindan konsept ve
tasarim asamalarina dogru ilerlerken pek c¢ok HM aktivitesi uygulanir
(Lockamy III ve Smith 2000: 214). Buna gore asagida Sekil 11°’de HM siirecinin

genel yapisi verilmistir:

Sekil 11: Hedef Maliyetleme Siirecinin Genel Yapisi

Rekabet
Stratejisi

Rekabet
analizi

Tiiketici ve
Pazar
Arastirmasi

Tedarik

Zinciri
Hedef
Uriin Konsepti Maliyeti
Ve Ozellikleri Belirlemek
— Uriin Tasarimi ve
Hedef
Maliyete
Ulagmak

Isletme ve rekabet
sonuglart
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Kaynak: Ansari vd. 1997: Boliim 3

HM’nin baslangi¢ asamasinda; {iriiniin fonksiyonelligini, kalitesini ve ikame
iriinleri degerlendiren tiiketicilerin bu iiretilecek olan {iiriin i¢in ddemeye hazir
olduklar1 fiyat1 belirlemek i¢in firma piyasa arastirmasi yapar. Bu fiyattan,
hissedarlar1 tatmin etmek ve gelecekte iiretilecek {iriinlerin arastirma ve gelistirme
islemleri icin fon yaratabilmek icin gerekli olan kar marj1 c¢ikarilir. Geriye kalan
miktar ise asagidaki esitlikte belirtildigi gibi, o iiriin i¢in ‘kabul edilebilir’ maliyettir
(Lockamy IIT ve Smith 2000: 214).

Uriiniin Kabul Edilebilir (Allowable) Maliyeti = Satis Fiyat1 — Kar Marji

Bu belirtilen maliyet; firmanin iiretim, dagitim, hizmet ve elden ¢ikarma
islemleri sonucunda kabul edebilecegi maksimum maliyet, diger bir ifadeyle de
hedef maliyettir. Hedef maliyetin belirlenmesiyle birlikte, firma icin hedef maliyete
ulasma gorevi baglamis olur. Uriine, iiriiniin iiretim siirecinin, dagitiminin ve servis
sistemlerinin yeniden tasarlanmasi amaciyla ‘deger miihendisligi’ uygulanir. HM
siireci iki durumda sona erer; firmanin belirlenen hedef maliyette tiiketici isteklerini
karsilayabilecek bir yol buldugu anda veya iiretimden vazgectigi andadir

(Lockamy IIT ve Smith 2000: 214).

HM, firmanin iiriin stratejileri gelistirmesi ve uygulamasi siireclerinin kalbine
(merkezine) tiiketici isteklerini yerlestirir. HM, tiiketicilerin kalite, kullanighlik ve
fiyat konularindaki isteklerine ulagsmak veya bu istekleri agmayi, iiriiniin rekabet
giiclinii saglamasi ve siirdiirebilmesi acisindan cok 6nemli gérmektedir. Bu goriisii
kabul etmekle birlikte, HM tedarik zinciri yonetimi icin bir ara¢ olarak hig
sorgulanmadan uygulanmaya almmamaz. Bu teknigin uygulanmast icin; tedarik
zincirindeki ortaklarin HM’yi uygulamaya hazir olmasi gerekir. Sadece bu ozellige
sahip tedarik zincirleri i¢in bu teknik uygulanmalidir (Lockamy III ve Smith 2000:
214).
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Pek cok farkli faktoriin farkli etkilerine bagli olarak, hazir olan her tedarik

zinciri aym1 HM sistemini kullanmayabilir. Bu faktorlerden en onemli iki tanesi:

tedarik zinciri igerisinde is yapan ortaklar arasindaki iligkiler ve miisteri isteklerinin

dogasidir.

Bu faktorler, asagidaki {iic farkli HM yaklasimindan hangisinin

kullanilmas1 gerektigini kismen belirlerler (Lockamy III ve Smith 2000: 214):

Fiyata dayali (fiyat tabanl),
Deger tabanli,
Faaliyet Tabanli Maliyet Yonetimi (ABCM).

Bu nedenle, hangi HM yaklasiminin kullanilacaginin sec¢ilmesi i¢in dncelikle

miisteri istekleri ve tedarik zinciri icerisindeki iligkilerin dikkatli bir sekilde analiz

edilmesi

gerekmektedir. Bu yaklagimlar kisaca asagidaki gibi agiklanabilir

(Lockamy III ve Smith 2000: 214):

Fiyat Tabanh Yaklastim: Bu yaklasim icin gerekli olan; tedarik
zincirinin istikrarli ve cok ¢esitli olmayan tiiketici isteklerinin
bulundugu bir ortamda calisiyor olmasidir. Bu nedenle, tedarik zinciri
nadiren iiriin degisimleri Onerir ve piyasaya yeni iirlinlerin sunulmasi
siklikla olmaz. HM’nin kullaniminin 6ncelikli amaci; piyasa fiyatlar1 ve
kar marjlarin1 dogru bir sekilde belirlemek ve tedarik zincirindeki
ortaklara yapilacak 6demeler icin bir pazarlik zemini olusturmaktir.
Odemenin miktar1 ve zamam konusunda ticari ortaklarla anlagsmaya
varmak; HM’de ki en hayati basamaktir. Pazarliklar su sekilde
sonu¢lanmalidir; tedarik zincirindeki ortaklarin tiimiine ddenecek olan
miktar ‘kabul edilebilir’ iiriin maliyetini agsmamalidir ve Ongoriilen
fiyat; tedarik zinciri ortaklarinin karliligini ve uzun vadede ayakta
kalmalarin saglayabilecek diizeyde olmalidir (Lockamy III ve Smith
2000: 215).

Deger Tabanh Yaklasim: HM’ye deger tabanli yaklagim, istekleri

birbirinden ¢ok farkli olan ve hizla degisebilen miisterilerin isteklerini
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karsilayabilecek tedarik zincirleri gerektirir. Bu nedenle bu miisterileri
memnun edebilmek icin tedarik zinciri, pek cogu kisa omiirlii olan ve
‘ticaret klasigi’ olamayacak olan yiiksek degerli iirlinlerin pek ¢ok
cesidini sunmalidir. Bu tiir tiiketiciler icin liretim yapan bir tedarik
zinciri deger tabanli HM uygulamasindan fayda elde edebilir. Ozellikle
eger tedarik zinciri igerisindeki ortaklarla olan iligki serbest piyasa
pazarliklar1 seklinde yiirliyorsa bu fayda temin edilebilir. Boyle bir
tedarik zinciri, tiiketicilerin mevcut isteklerini saglayabilmek amaciyla
yeniden yapilandirilmahidir. Etkin bir bicimde kullanildiginda, bu
yeniden yapilandirma kapasitesi tedarik zincirine rekabet giiclinii devam
ettirebilme imkan1 tanir. Ciinkii bu tedarik zinciri, tiiketicilerin degisen
isteklerine daha yiiksek degerli iiriinlerle cevap verebilme kabiliyetine
erismistir. Fakat firma icerisinde cikabilecek anlagsmazliklart minimize
etmek ve tedarik zincirine katilmin Oniinde olusabilecek caydirici
faktorleri azaltabilmek i¢in zincir icerisindeki iliskiler adil bir sekilde

stirdiiriilmelidir (Lockamy III ve Smith 2000: 215-216).

Yukarida bahsedilen karakteristikleri yansitan tedarik zincirleri icin, deger
tabanli HM; her aktivitenin yarattigi degerle orantili olarak ‘kabul edilebilir maliyet’i
zincir icerisindeki bu aktiviteler arasinda boliistirme vazifesi goriir. Bu
‘boliistiiriilmiis maliyetler’ tedarik zinciri ortaklarina 6denmis fiyatlar haline
doniisiirler. Tedarik zinciri aktivitelerinin maliyeti ya da fiyatinin belirlenmesiyle
birlikte, bu aktiviteleri ‘kabul edilebilir maliyet’te gerceklestirebilecek tedarik zinciri
ortaklarinin belirlenmesi icin HM prosediirleri uygulanabilir. En ehliyetli (kabiliyetli)
ortaklardan olusan grup, ileride olusacak miisteri isteklerindeki degisimler yeni bir
‘yeniden yapilanma’ gerektirene dek tedarik zinciri olarak calismak {izere bir araya

gelir (Lockamy III ve Smith 2000: 216).

Pek cok tedarik zinciri ortagi, kendilerini daima degisen miisteri isteklerinin
oldugu ve bu nedenle tedarik zinciri ortaklarini degistirme maliyetinin ¢ok fahis
oldugu bir ortamda bulurlar. Eger tedarik zinciri basarili olacaksa, bu zincirin mevcut

tiyeleri miisteri isteklerindeki bu gitgide zorlayic1 hale gelen degisimleri tatmin
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etmek i¢in yontemler bulmalidirlar. Bu tiir durumlarda, deger tabanli HM, yaratilan
tilketici degerine gore ‘kabul edilebilir maliyet’i boliistirme amacli olarak hala
kullanilabilir haldedir. Fakat tedarik zincirinin ortaklari, her ortagin yarattigir katma
degerin ‘kabul edilebilir maliyet’ ile aym dogrultuda olmasini temin etmek igin
yeniden ortak miithendislik aktivitelerine girismelidirler (Lockamy III ve Smith 2000:
216).

e Faaliyet Tabanh Maliyet Yonetimi Yaklasimi: Faaliyet tabanli HM
yaklasimi, miisteri isteklerinin tek tip oldugu, siirekli degismedigi ve iyi
bilindigi, bunun yaminda da tedarik zinciri iligkilerinin birlik
seviyesinde ilerledigi durumlarda faaliyet gosteren tedarik zincirlerine
ihtiya¢ duyar. Etkili olabilmek i¢in, bu tiir ortamlarda faaliyet gdsteren
tedarik zincirleri toplam giderlerini kontrol altinda tutmali ve
diistirmelidirler. Bu nedenle tedarik zinciri ortaklar1 firmalar arasinda
faaliyet tabanli HM modellerini insa edebilmek i¢in hatir1 sayilir
miktarda ¢aba sarf etmelidirler. Bu modellerden ¢ikarilan katma deger
yaratmayan aktivitelerin maliyeti ve nedenleri hakkindaki bilgiler, ortak
maliyet gelistirme projelerinin dizayn1 ve yapilacak herhangi bir ortak
projenin getiri ve gotiiriilerini paylagsmak icin adil anlagmalar

diizenlenmesi i¢in kullanilir (Lockamy III ve Smith 2000: 216).

Yukarida bahsedilen karakteristiklere sahip ortamlarda HM’nin rolii ise;
tedarik zincirinin maliyet rekabet giiciinii siirekli artiracak cabalar1 tesvik etmek ve
yapilandirmaktir. Bu nedenle, faaliyet tabanli HM, maliyet arti kar yaklasiminin
modern versiyonu olarak is gormektedir. Ciinkii bu durumlarda, tedarik zinciri
ortaklar1 arasindaki fiyatlar tedarik zinciri faaliyetlerinin maliyetlerine fiyat farki
eklenerek belirlenir. Fakat, bireysel ¢ikarin basibos olarak ilerlemesine izin verilmez.
Tedarik zinciri ortaklar1 arasinda yapilacak ‘kazan¢ boliisiimii’ diizenlemeleri,
zincirin biitiiniiniin varhigim siirdiirebilme kapasitesini garanti edebilecek ve yerel
maliyetleri optimize etme cabalar1 tarafindan tehdit edilmeyecek kadar saglam

olmalidir (Lockamy III ve Smith 2000: 216).



141

3.2.4. Hedef Maliyetleme Siirecinde Diger Yaklasimlar

HM’nin belirlenmesinde tek bir yol olmadig1 neredeyse hemen her igletmenin
kendine gore bir yaklasim benimsedigi veya yontem gelistirdigi aciktir. Buna bagh
olarak HM siireci ii¢ asamali baska bir siire¢ olarak da karsimiza cikabilmektedir.

Bunlar (Can 2004: 66,69):

e Hedef maliyetin saptanmasi,
e Hedef maliyetin ayrimlanmasi,

e Hedef maliyetin gerceklestirilmesidir.

Ancak bu siireclerin belirlenmesinden 6nce hedef satis fiyati ve hedef kar
marjinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu iki kavram daha once agiklandigindan
burada tekrar edilmemis ve HM’nin bulunmasinda geleneksel yontem bu aciklama

1s1g1inda asagida Sekil 12°de belirtilmistir:

Sekil 12: Hedef Maliyetlemenin Bulunmasinda Geleneksel Yontem

Baslangi¢ sorusu: Uriin Kaca Mal Olmalidir?

A

Hedef Fiyat
Miisteri taleplerine dayali
rekabet kabiliyeti olan bir

pazar satig fiyatimin
belirlenmesi

y

Hedef Kar
Hedef fiyattan tayin edilmis
kar marjinin diisiilmesi

l

Kabul Edilebilir Maliyet
(Allowable Costs)
Hedef kara ulasmada izin
verilebilecek (mevcut
teknoloji ve proses
standartlar1 dikkate

Hedef Maliyet
Hedef maliyetin belirlenmesi
“kabul edilebilir” diizeyine
erismede yonetimce belirlenmisg

ara malivet hadaflar:
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Maliyet
Karsilastirmasi
Maliyet azaltimi .
gereksiniminin Drifting Costs
belirlenmesi Standart veya tahmini olarak
hesaplanan maliyetler (mevcut
Kaynak: Can 2004: 68 teknoloji ve proses standartlari
Sekilde de goriilecegi gibi he dikkate alinarak) dikten

sonra hedef maliyetin saptanmasiyla baglayan HM siirecinin {ic agsamasina gecmek

mumkiindiir:

3.2.4.1. Hedef Maliyetin Saptanmasi Asamasi

HM’nin temel prensibi, geleneksel maliyet art1 hesaplama ydontemlerinden
farkli olarak “bir iirliniin maliyetinin ne kadar olmasina izin verilebilir?” sorusuyla
birlikte tutarhi pazara dayali olma daha dogrusu miisteri odakli olma yoniindedir.
Literatiirde hedef maliyet saptamayla ilgili bircok yontemden bagsedilmektedir.
Hedef maliyet bulma yontemleri Japon isletmelerinde birbirinden farklilik
gostermesine ragmen bircok ortak yonleri de bulunmaktadir. Literatiir incelendiginde
hedef maliyet kavrami nadiren diizenli bir ayrima tabi tutulmakta yada belirli
isletmelerde uygulanan yOntemin anlatilmast ve tanmimlanmast ile sinirh

kalinmaktadir (Ceran 2004: 35).

Ornegin Sakurai hedef maliyeti belirleme yontemleri olarak iiglii bir

smiflandirmaya gitmektedir (Can 2004: 71):

e Kar Planlamas1 Metodu (Top-down)
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e Teknik Planlama Metodu (Bottom-up)

e Kombinasyon Metodu (Combinations Method)

Bu smiflandirmaya karsilik Seindenschwarz begli bir siiflandirma

sunmaktadir (Can 2004: 71):

e  Pazardan Isletmeye Metodu (Market Into Company)

e Rakipler Esas1 Metodu (Out Of Competitor)

e Isletme Esas1 Metodu (Out Of Company)

e  Standart Maliyetler Esas1 Metodu (Out Of Standart Cost)

e Pazardan isletmeye-Isletmeden Pazara Metodu (Into and Out of

Company).

Her ne kadar farkli smiflandirmalar yapilmis olsa da aslinda Pazardan
Isletmeye Metodu (Market Into Company) ve Rakipler Esast Metodu (Out Of
Competitor) Kar Planlamasi Metodu (Top-Down) ile, Isletme Esasi Metodu
(Out Of Company) ve Standart Maliyetler Esas1t Metodu (Out Of Standart Cost)
metodlar1 Teknik Planlama Metodu (Bottom-up) metoduyla ve son olarak da
Pazardan isletmeye-Isletmeden Pazara Metodu (Into and Out of Company)

Kombinasyon Metodu (Combinations Method) la benzerdir (Can 2004: 72) .

Bu noktadan hareketle bunlar1 aslinda ii¢ bashk altinda toplamak olasidir
(Acar 1998: 22 ):

° Cikarma Metodu: Bunlardan birincisi, rakiplerin iiriinlerinin
fiyatlarina gore belirlenen c¢ikarma metodudur. Bu metotta hedef
maliyet piyasa fiyatindan geriye dogru giderek olusturulmaya caligilir.
Sonucta gergeklestirilmesi zor bir hedef maliyeti ortaya ¢ikabilir. Yani
bagka bir deyisle isletmenin var olan teknoloji ve arzedicileri ile bu
sonuca ulasilmasi miimkiin olmayabilir. Bu yontemde hedef maliyet su

sekilde belirlenir:
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Hedef Maliyet =Satis fiyati-Beklenen Kar

Bu formiilden hareketle hedef maliyetin tiirii beklenen karin tiiriine gore
degismektedir. Eger beklenen kar gayri safi kar ise, hedef maliyet tam maliyettir.
Beklenen kar sadece katki payr ise hedef maliyet sadece {iriiniin degisken
maliyetlerini icerir. Daha ¢ok tam maliyet uygulandigindan tam maliyeti esas alan

hedef maliyet belirlenir:

Hedef Maliyet = Fiyat- | fiyat X briit kar

satislar

Bu yontemde fiyat beklenen rekabet ve belirli pazarlarda gelecekte beklenen
durumlar g6z oniinde bulundurulduktan sonra belirlenmekte ve bu nedenle tahminin
gecerli olmasi1 i¢in ¢ok ayrintili pazar bilgisi, yeni iiriiniin beklenen fiyatinin ¢cok
degisken olmasi ve mevcudun farklilasmasi ile ilgili uzman kisilerin goriislerine
bagvurulur. Bu tiir bir hedef maliyeti hesaplarken iki nokta g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Bunlardan birincisi, {iriiniin bu formiilde belirlenen gelecekteki
beklenen briit karmnin iiriin grubunun briit karina ve ayni zamanda sirketin
gelecekteki briit karmma bagli olmasidir. Ikincisi, bu hedef maliyet piyasa
perspektifinden hazirlanmis olsa dahi pratikte ic maliyet tahmin sistemleri tarafindan

bir 6l¢iide uyumlasgtirilabilmektedir.

¢ Toplama Metodu: Mevcut teknolojinin tiiriine ve sirketin kendisinin ve
arz edicilerin gecmis maliyet bilgilerine dayanan bir metottur. Bu
yontemle normal olarak sonuca daha cabuk ulagilir ¢iinkii sonug zaten

firmanin ve arz edicilerin yaptiklar1 iglemlerin toplamindan ibarettir. Bu
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metod cok ice doniiktiir ve pazar kosullarini dikkate almaz. Bu metoda
gore hedef maliyet ii¢ yolla belirlenir:

- Benzer Uriinlerin Esas Almmasi: Bu yontemde hedef maliyet benzer
iriinlere veya benzer parcalara gore belirlenir. Bu maliyete kisaca bir
onceki davramg1 tekrar ederek veya son performans: kolayca
gelistirerek ulasilmast miimkiindiir. Bu tiir bir hedef maliyet daha
onceki iiretim tecriibelerinden c¢ikan maliyet verilerine gore ortaya
cikar. Bu yolla hedef maliyet belirlemenin {i¢ temel adimi s6z
konusudur. Birinci adimda, benzer iiriinlerin ger¢ek maliyetleri, normal
olmayan maliyetleri disarida birakacak ve iiretim hacmi ve enflasyon
gibi faktorleri de hesaba katacak sekilde uyarlamaktir. Ikinci adimda,
hedef maliyet {iiriin grubu veya hatlarinin uyumlagtirilmig gercek
maliyetlerine baglanmaktadir. Uciincii adimda ise; hedef maliyet,
gecmis performansta gelisme kaydedecek sekilde belirlenmektedir.

- Dizayn Ozelliklerinin Esas Alinmasi: Hedef maliyeti iiriiniin ¢ok
onemli dizayn Ozelliklerini esas alarak belirlerken, faktor analizi ve
regresyon analizi gibi istatistiksel tekniklerde kullanilmaktadir. En
kolay yaklastm, normal gercek maliyet ile dizaynin spesifik
ozelliklerinden biri arasinda iligki bulup; benzer {iirlinlerde gecmisteki
verileri kullanma yaklasimidir. Bu iligki basit regresyon esitligi ile ifade

edilebilir:

Hedef Maliyet =a+bx

Burada a ve b sabitler; x ise dizaynin diger 6nemli degisken 6zelligini temsil

etmektedir. Uygulamada ispat edilmis cok yararh bir iliski de su sekildedir:

Hedef Maliyet=|a X
1
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Burada a sabit, X1 dizaynin en 6nemli 6zelligi ve X2 dizaynin yeni 6zelligi
olmaktadir. Uygulamada n ise yaklagitk 0,6 veya 0,7 bulunmustur. Ekstra
fonksiyonlarin dahil edildigi bagka bir denklem ise soyledir:

Hedef Maliyet = Ana Fonksiyonlarin Maliyeti X |1+ Ekstra Fonksiyonlarin Say;‘
Mevcut Fonksiyonlarin Sa)ﬂ

- Yeni Yaklasimlarin Esas Alinmasi: Bu metot, {iriin dizayninin bazi
temel fonksiyonlarinin veya bazi temel boyutlarinin isletmenin daha
once kullanmadig1 yeni bir yaklagima ulastig1 bir siirecte kullanilmasini
icermektedir. Bu durumda yeni yaklagim maliyetlerde uygun bir diisiis
imkan1 veriyorsa kullanimi uygun olmaktadir. Yeni hedef maliyetin
mevcut hedef maliyetin %70°’t kadar olmasi, genel bir kabul
gormektedir. Japonya’da ise bu oran yaklasik %50 civarindadir.

° Birlestirilmis Metot: Bu metot toplama metodu (mevcut teknoloji ve
yeniliklere bagli) ile ¢ikarma metodunu (pazar yaklasimina bagli)
birlestirmektedir. Bu metot toplama ve ¢ikarma metodlarinin
sonuglarinin elde edilmesinden sonra yapilacak bir miizakere siirecini
de icermektedir. Birlestirilmis metotta toplama metodu daha onemli bir
rol oynamakla beraber sz konusu metodun her iki metodun
birlestirilmis sekli oldugu ve daha uzun vadeli bir bakis agisindan bir
hedef maliyet verdigi goz ardi edilmemelidir. Bu yOntemde
miizakerelere katilan her kisi degisik fonksiyonel altyapilardan
gelmektedir. Bu miizakereler tegvik miizakereleri olmasina ragmen,
bunlarda konsensiis saglamak pek miimkiin olmamaktadir. Eger

konsensiise ulagsmada birka¢ anlagmazlik noktast kalmigsa hedef
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maliyetle ilgili nihai karar1 tepe yonetimi verir. Bu sekilde olusturulan
hedef maliyet yOnetimi Onemli bir motivasyon unsuruna da sahip

bulunmaktadir.

3.2.4.2. Hedef Maliyetin Ayrimlanmas1 Asamasi

Bu asamada tiim iiretim icin belirlenen hedef maliyetler miisteri talepleri

dogrultusunda iiriiniin bilesenlerine yani her bir parca ve fonksiyonlarina

kadar indirgenerek ayrimlanir. Bunun nedeni, saptanan hedef maliyetin toplam

bazda ¢oziilmemis olusu ve bu yapisiyla ne maliyet kontroliine ne de yonetimine

izin vermemesidir. Hedef maliyetler iiriin yap1 ve parcalarmma, proseslerine

ayrilarak kavramir. Bunun gerceklestirilmesinde ise bashica iki metod

kullamlmaktadir. Bunlar (Can 2004: 90-96):

Parca Esas1 Metodu: Bu metotta hedef maliyetler daha ilk asamada
mevcut iirlin modeli referans alinarak benzer sekilde {iriiniin her bir
(ana) parcgasina dagitilir. Her bir parcaya isabet eden hedef maliyetler ile
parcalarin fiili maliyetleri karsilagtirilir. Ortaya ¢ikan sapmalar veya
farklar belirlenen maliyet hedefleri yoniinde maliyet azaltimlarinda
bulunulmast gerektigini gosterir. Bu metot daha c¢ok yenilenme ve
gelistirilme derecesi diisiik ve fiili maliyet bilgileri bir 6nceki iiriin
modellerinden kolaylikla ¢ikarilabilir iiriinler i¢in uygundur.

Fonksiyon Esasi1 Metodu: Bu metodun temel dayanagimi olusturan
diistince sudur: miisteri aslinda {iriinii olusturan parcalarin hangi
materyaller kullanilarak iiretildigiyle degil iiriiniin kendince 6nem ve
deger verdigi fonksiyonlar1 yerine getirmedeki yetenek ve performansi
ile ilgilenmektedir. Bu metod daha cok Japon isletmelerinde tercih
edilmektedir. Bu metodun kokleri Tanaka’ya dayandirilmakta ve
baglangicta bes agamali gelistirilen bu siirec daha sonra sekiz asamaya

cikmaktadir. Bu agamalar asagida belirtildigi gibidir (Can 2001: 100):
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- Yeni iiriiniin fonksiyon yapisinin saptanmasi,
- Fonksiyonlarinin agirliklarinin belirlenmesi,
- Uriinii olusturan parcalarin belirlenmesi,

- Parcalarin maliyetlerinin tahmin edilmesi,

- Parcalarin agirliklarinin belirlenmesi,

- Hedef maliyet endeksinin olusturulmas,

- Hedef maliyet endeksinin optimizasyonu,

- Diger maliyet azaltimlaridir.

3.2.4.3. Hedef Maliyetin Gergeklestirilmesi Asamasi

Bu asama hedef maliyetlerin gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli tiim onlemlerin alind18i, alternatiflerin
arastirtlip tartisildigi asamadir. HM ile ilgili ¢aligmalar esnasinda ozellikle maliyetleme yontemi iizerinde
durulmast anlam tagimaktadir. Ornegin genel iiretim giderlerinin dagitiminda ortaya ¢ikan sorunlari asmak icin
ABC gibi yontemler iizerinde durulurken diger yandan TKY uygulamalarina ayak uydurabilmek acisindan kalite
maliyetleri ile ¢evresel konulardaki artan devlet ve kamuoyu baskilar1 karsisinda da cevre yonetim sistemleri
kapsaminda ¢evresel maliyetler hesaba katilmaktadir (Can 2004: 106).

3.3. HEDEF MALIYETIN YARARLANDIGI TEKNIiK VE ARACLAR

HM’nin gerceklestirilmesi asamasinda yararlandigi teknik ve araglar bashigi
altinda oncelikle kritik dneme sahip olan Deger Miihendisligi ve Kalite Fonksiyon
Gocerimi’ne yer verilecektir. HM’ nin yararlandigi diger teknik ve araglar basligi
altinda ise Maliyet Tablolari, Es Zamanli Maliyetleme, Simiiltane Miihendislik,
Demontaj Analizi, Balanced Score Card, Degisim Miihendisligi ve Kaizen
Maliyetleme teknik ve araglarina yer verilecektir. Kaizen Maliyetleme ve HM tezin
ana konular1 oldugundan Kaizen Maliyetleme kavrami ayr1 bir baglik altinda ayrintili
olarak aciklanacaktir. HM bu teknik ve araclarin yaninda Faaliyet Tabanl
Maliyetleme, Tam Zamanmda Uretim, Yasam Seyri Maliyetleme’den de
yararlanmakta ancak bunlar daha onceki boliimlerde anlatildigindan tekrar olmamasi

acisindan bu boliimde yer verilmemistir.
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3.3.1. Deger Miihendisligi

Ciddi rekabetle karg1 karsiya bulunan firmalar icin gercek sorun, iiriin
fiyatinin pazar kaynakli yogun bir baski altinda kalmas1 ve bugiinkii rekabetg¢i fiyatin
yarin pekte rekabetci olmayabilmesidir. Dolayisiyla kabul edilebilir fiyat, su anki
iiriin tasarimi ve iiretim uygulamalariyla ulagilabilir fiyattan diisiik olacaktir.
Tasarimc1 ve miihendislerin, kabul edilebilir maliyeti yakalayabilecek tasarim ve
liretim sistemini olusturabilmek i¢cin ©Onemli bir calisma icine girmeleri
gerekmektedir. Herhangi uygun bir maliyet azaltma metodu kullanilabilir. Ama
hedef maliyetin temeli oldugu icin, deger miihendisligi maliyeti yenmede en dnemli

araclardan biri olabilmektedir (Williamson 1997: 23).

Deger Miihendisligi (DM), 1940’larda General Electric firmasinda ¢alisan
Lawrence Miles tarafindan mevcut malzemelerin olmayanlarin yerine ikame
edilmesi ile baslamistir. 1950’li yillarda mamuliin fonksiyonelligini azaltmayan
ancak gereksiz maliyetlerin elimine edilmesini amaglayan kurallarin belirlendigi
deger analizi sathasi ile daha ileriye taginmig ve 1958 yilinda Deger Miihendisligi
Cemiyeti’nin kurulmasina kadar gitmistir. 1960’1 yillara gelindiginde ABD’de
Savunma Bakanligi askeri sistemlerde DM uygulamaya baslamis ve zamanla bu
uygulamalar Ingiltere, Japonya, Avustralya, Italya ve Kanada'da ©zel sektor
isletmeleri tarafindan 1970’11 yillardan itibaren yayginlagmistir
(Karcioglu 2000: 186; Acar, 2005: 76). Giiniimiizde ise teknik bir mamulde daha az
maliyetle mamuliin islevselligini, giivenirligini ve kullanabilirligini koruma anlamina

gelmektedir (Yiike¢ii 2000: 29).

3.3.1.1. Deger Miihendisligi Kavrami

DM; “miisteriler tarafindan ihtiya¢ duyulan fonksiyonlar1 yeniden gdzden

gecirerek farkli bakis acilariyla daha diisiik maliyete ulasmayr saglayacak bir mamul
tasarim faaliyetidir” (Altinbay 2006b: 147). Benzer sekilde DM; “diisiikk maliyetle
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gerekli fonksiyonellige sahip optimum degerde iiriin, hizmet veya sisteme ulagsmay1
saglayan organize c¢abalarin biitiiniidiir” gseklinde de tamimlanabilmektedir

(Acar 2005: 77).

Bir diger tamma goére ise DM; “varolan iiriinleri gelistirmek, yeni iiriinler ortaya koymak, karmasik
cevresel projelerin planlarim yapmak, gereksiz maliyetlerden kacinmak, riski azaltmak ve basariyr artirmak
amaclartyla yaklasik yarim asirdan bu yana uygulanan, fonksiyon, iiriin, siire¢, hizmet ve sistem odakli bir
teknik” olma 6zelligi tasimaktadir (Altmbay 2006b: 147).

DM ile diger maliyet diisiirme tekniklerini birbirinden ayran en 6nemli 6zellik; DM’nin tiim isletme

izerinde uygulanabilmesidir. DM sadece {iiretim siirecine yonelik olmamakta aym1 zamanda satin alma,
planlama,tasarim ve diger siireglerde de kullamlabilmektedir (Karcioglu 2000: 188).

3.3.1.2. Deger Miihendisliginin Temel ilkeleri

DM faaliyetlerinin temel amaci, deger yaratmaktir. Mevcut deger
miihendisligi uygulamalarina bakildiginda “deger” cogunlukla maliyet diislirmenin
karsilig1 olarak algilanmasina ragmen oOzellikle rekabet¢i ortamlarda maliyetlerin
yaninda “kalite” ve “fonksiyonellik” kavramlarinin da deger kapsamina dahil edildigi
goriilmektedir. Mamule yapilan harcamalar bu bakimdan, miisterilerin deger verdigi
dogru spesifikasyonlar iizerinde yogunlasip yogunlasilmadigimi arastirarak
olusturdugu deger endeksiyle birlikte kalite, fonksiyonellik ve maliyet iliskilerini
ortaya koymaktadir (Acar 2005: 79). Ayrica DM sayesinde kullanim i¢in gercekten
gerekli Ozelliklere sahip materyallerin iiriin performansi iizerinde olumsuz bir etki
yapmayacak sekilde secilmesi noktasinda fayda yaratilmaktadir

(Menderes ve Aydemir 1999: 389).

Bu aciklamalardan hareketle DM’den hedef maliyete ulagsmada iki yoldan
yararlanilir (Ergun 2002: 39):

e Fonksiyonelligi bozmadan bilesenleri azaltan ve iiretim maliyetini
diisiiren gelismis iiriin tasarimlar1 ortaya koymak veya fonksiyonelligi
farkli yollardan artiran yeni iiriin tasarimlar1 yaratmak,

e Uriin maliyetini ve kompleksligini artiran gereksiz fonksiyonlari

elimine etmektir.
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Bu agidan bakildiginda DM’nin temel ilkelerini ise su sekilde belirlemek
miimkiindiir (Acar 2005: 79):

e Deger ve fonksiyonellik,
e Kalite ve tatmin,
e Maliyet ve servis optimizasyonu,

e Beyin firtinasi ve takim caligsmasidir.

3.3.1.3. Deger Miihendisliginin Ozellikleri

DM tekniginin 6zii; sistematik olarak, bir mamuliin maliyetini etkileyen tiim
faktorlerin incelenmesi ve boylelikle de kabul edilebilir maliyet ve istenen kalite ve
giivenilirlik standartlar1 diizeyindeki mamul hedeflerini karsilayacak yontemlerin

bulunmasina dayanmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 130).

DM programinin amaci ise; yeni mamullerin maliyetini minimize etmek
degil, belirli bir maliyet diizeyine ulagmak yani bir bagka deyisle maliyeti diisiiriirken
fonksiyonlar1 ve kaliteyi korumayr ve hatta daha da iyilestirmeyi hedeflemektir

(Ergun 2002: 39).

Bu aciklamalardan yola ¢ikarak DM’ nin belirgin karakteristik ozelliklerini su
sekilde siralamak miimkiindiir (Acar 2005: 79-80):

e Fonksiyon analizi,

® Projenin ii¢ 6nemli unsuru olan fonksiyon, fiyat ve kalite arasinda
dengenin saglanmasi,

e s akis planinin yapilmasi,

e Uygulama sonucunda materyal, is¢ilik ve bilgi birikimi konularinda en

iyl kazanimlarin saglanmasidir.
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3.3.1.4. Deger Miihendisligi Siirecinin Ozellikleri

DM

farkl1  isletmelerde farkli sekillerde yiiriitiilmekle beraber

(Kutay ve Akkaya, 2000: 11) genelde uygulanmakta olan belli bash dort asama
bulunmaktadir (Ergun 2002: 40-42):

1.

Asama: Maliyet-Fonksiyon Analizi: DM siirecinin ilk agamasinda;
fonksiyonlar tanimlanmakta, degerlerine gore siniflandirilmakta ve
bunlarin elde edilebilme maliyetleri belirlenmektedir. Maliyet
fonksiyon analizinin amaci; belli bir parcanin yerine getirecegi
fonksiyonu ve bunun maliyetini ortaya koymaktir. Kisaca bu analiz,
maliyet ve dnemliligi iirlin fonksiyonuna dagitan bir muhasebe dagitim
islevidir. Deger; iiriin 6zelliklerine bir fonksiyon eklenmesi sonucu
miisterilerin iirline gosterdigi onem derecesidir. Maliyet ise; iiriine
eklenen her bir fonksiyona ait toplam maliyetin yiizdesi olarak
belirtilmektedir. Bu anlatim asagidaki sekilde formiille gosterildiginde

“deger endeksi” bulunmaktadir:

Deger Endeksi =

Parcanin diger parcalara gbre dnem derecesi (%)

Parcanin toplam maliyet i¢indeki pay1 (%)

Bu endeks sayesinde iiriine yapilan harcamalarin miisterilerin deger

verdigi dogru ozellikler iizerinde yogunlasip yogunlasilmadig arastirilir.

2.

Asama: Beyin Firtinasi-Yaraticiik: Bu asamada DM gerekli
fonksiyonlar1 yerine getirebilecek alternatif yontemler bulmaya
cahsir. Bu yontemler ya maliyetleri diisiirmelidir ya da iiriiniin

degerini artirmahdir.

Asama: Degerlendirme-Karar Verme: Bir dnceki asamada elde edilen

alternatifler degerlendirilip iizerinde daha ayrintih calismalar
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yapilir. Fikirlerin seciminde dikkat edilen kriter; fayda, teknik
uygunluk, miisteri tarafindan kabul edilebilir olmasi, potansiyel

maliyet indirimi ya da katma degerdir.

4. Asama: Secilen Fikirlerin Maliyetlerin Azaltilmast Amaciyla
Uygulanmasi: Fikirler belirlendikten sonra, yoneticilerin de
goriisleri alinarak bir uygulama plani olusturulur ve bu plana bagh
olarak da iiriin veya siire¢c tasariminda gerekli degisikliklerin

yapilmasina cahsilir.

Bu kapsamda DM’nin o6ziinde iki basit esitlik yatmaktadir
(Hacarriistemoglu ve Sakrak 2002: 130):

Deger = Fonksiyon/Maliyet

Kavranan Deger = Kavranan Yarar/Fiyat

Bu esitliklerden ilki; iireticinin bakis acisim yansitirken, ikinci esitlik

ise miisterilerin bakis acisim yansitmaktadir.

DM uygulamalar1 daha ¢ok maliyet diisiirme iizerine odaklandigindan
kalite degerlendirme acisindan yetersiz kalmaktadir. Bu yetersizligin
giderilmesi icin deger miihendisligi tekniginin tasarim projesinin dogal bir
parcasi olan “miisteri odakh planlamay1” esas alan Kalite Fonksiyon Gocerimi

ile desteklenerek uygulanmasi gerekmektedir (Ergun 2002: 42).

3.3.2. Kalite Fonksiyon Gocerimi

Kalite Fonksiyon Gocerimi (KFG) ilk kez 1966 yilinda, Japonya’da Yoji
Akao tarafindan gelistirilmistir. Akao’nun gelistirdigi teorik cercevenin hayata
gecirilebilir, bicimlendirilmis bir yaklagim olarak kalite kontrol planlamasinda

kullanim1 1972’de miimkiin olmustur (Oter ve Tiitiincii 2001: 97).
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KFG ilk kez 1972 yilinda Japonya’da Mitsubishi’nin Kobe tersanelerinde kullamilmistir (Ergun 2002:
42). Yontemi basariyla uygulayan ilk sirketlerden biri Japon otomotiv sirketi Toyota olmustur. Toyota’nin
1980’lerin basina degin KFG ile biiyiik oranda maliyet diisiisleri saglamasi ve iiriin yenileme, piyasaya siirme
siirecini dramatik oranlarda asagiya c¢ekebilmesi Amerikan firmalarimn da dikkatini bu yontemin iizerine
cekmistir. Tiirkiye’de ise ilk KFG uygulamasi Argelik firmasi tarafindan 1994 yihinda bulasik makineleri
tizerinde gergeklestirilmistir (Oter ve Tiitiincii 2001: 97).

Ulkemizde taninmaya baglandigindan bu yana KFG dilimizde farkh sekillerde kullamlabilmektedir.

KFG kavramu yerine; “Kalite Islev Konumlandirilmasi”, “Kalite Fonksiyon Yayilimi”, “Kalite Fonksiyon
Agilim1” gibi terimler kullanilabilmektedir (Ergun 2002: 42).

3.3.2.1. Kalite Fonksiyon Go¢erimi Kavrami

KFG; miisterileri dinleyip tam olarak ne istediklerini dgrendikten sonra, bu ihtiyaglarin eldeki
kaynaklarla en iyi sekilde nasil karsilanacagini belirlemenin mantiksal bir yolu olarak tammlanabilir (Altinbay
2006: 1438).

KFG; yontemin yaraticilarindan biri olan Akao tarafindan “miisteriyi memnun etmek ve miisterinin
taleplerini tasarim hedeflerine ve iiretim sirasinda kullamlacak baslica kalite giivence noktalarina doniistiirmek
amaciyla, tasarim Kkalitesini gelistirmeyi amaglayan bir yontem olup tasarim Kkalitesini {iriin daha tasarim
asamasindayken giivence altina almamn bir yoludur” seklinde tammlanmaktadir. Bu tammlamalardan yola

cikarak KFG tekniginin yalmzca bir kalite aract degil aym zamanda yeni iiriinler gelistirmede ya da eski
tirinlerde yenilikler yapmada bir planlama araci oldugunu sdylemek miimkiindiir (Ergun 2002: 42).

KFG’nin iki boyutu bulunmaktadir. Bunlar (Can 2004: 149):

e Kalite Acilimi: Miisteri beklentilerini iirlin tasarim gereksinmeleri
haline doniistiirmesi,
e Fonksiyon A¢ilimi: Tasarim gereksinmelerinin uygun {iiriin, proses ve

iretim haline doniistiiriilmesidir.

KFG yonteminde karsilasilan baz1 6zel kavramlart da kisaca asagidaki gibi

aciklamak miimkiindiir (Oter ve Tiitiincii 2001: 99-100):

e Miisterinin Sesi (Voice Of the Customer-VOC): Miisteriler tiretilmesi
diisiiniilen iirtin hakkinda en ¢ok s6z sdyleme hakkina sahip taraf haline
gelmigslerdir. Serbest piyasa ekonomisinin gelistigi ve yogun rekabetin
yasandig1 piyasalarda miisterilerin sesi eskisine oranla ¢ok daha giir
cikmaktadir. Ayrica, miisteri parasal fedakarligi yapmanin yaninda
iiriinle en uzun siire bas basa kalacak kisi oldugundan dogal olarak bazi

beklenti ve isteklere sahip olacaktir. Miisterinin neyi diisiindiigiinii,
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istedigini, hayal ettigini, nelerden sikayet¢ci oldugunu &grenmek
KFG’de “Miisterinin Sesini (VOO) Toplamak™ olarak
adlandirilmaktadir. Uriin tasarimina iliskin bilgi sadece dogrudan
miisteriden elde edilmez. Bilginin iki temel sekilde toplanmasi s6z
konusudur. Ilk olarak; dogrudan miisterinin kendinden elde edilen
bilgiler (direkt telefon hatlari, alan arastirmalari, tiiketici testleri, ticari
testler, miisteri degerlendirmeleri, iiriin satin alma arastirmalar1 vb.)
kullamlir. ikinci olarak; miisterinin iiriine bakisi hakkinda dolayli
yollardan (satig elemanlari, egitim programlari, toplantilar, ticari
dergiler, ticari fuarlar, tedarikgiler, akademik cevre, firma caliganlari
vb.) bilgi toplanabilir. Her iki sekilde de toplanan bilgi nicel veya nitel
karakterli, sistematik veya rasgele toplanmis olabilir.

e Kalite Evi: Kalite Evi kavram1 ve de modeli {iriinlerin miisteri istek ve
zevklerini  yansitmalar1 geregi inancimn  gorsellestirilmesinden
dogmustur. Boyle bir yansitma sayesinde pazarlama ekibi, tasarim
mithendisleri ve imalat elemanlar1 {iriiniin ilk diisiiniildiigii andan
itibaren yakin bir igbirligi icinde calisabilirler. Kalite evi bir tiir
kavramsal harita olarak diisiiniilebilir. Bu ev, boliimler arasi planlama
ve iletisim igin araclar sunar. Kalite evinin insaati adim adim
gerceklesen bir siirectir. Evin temelinde miisteri ihtiyag, istek ve
beklentileri yatmaktadir. Siire¢, miisteri beklentilerinin net ve
olabildigince hatasiz olarak belirlenmesiyle baglar ve ele alinan iiriinle
ilgili bir takim matematiksel sonuclara ulasmayla sona erer. Uriinle
ilgili firma ve miisteri bakis acilarmin kristalize edilmesi kalite
matrisinde bu bakis acilarinin iligkilendirilmesi ile miimkiin olur.

¢ Kolaylastirici: KFG hakkinda teorik bilgiye ve uygulama deneyimine
sahip, KFG takimmi yonlendirme gorevini {listlenmis, firma icinden
veya disindan secilmis kisidir. Kolaylastirici, KFG takiminda bulunan

boliim temsilcileri ile calismalart yiiriitiir.

3.3.2.2. Kalite Fonksiyon Goceriminin Temel Ilkeleri
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KFG; miisterileri daha tasarim siirecinin bagindan itibaren dikkate alir.
Boylelikle miisteri istek ve ihtiyaglarina dayali olacak sekilde, ilk seferde dogruyu
bularak iiriin gelistirme siiresini kisaltir. Takimlar araciligiyla yiiriitiilen ve siirekli

iyilestirmeye yonelik sona ermeyen bir siirectir (Altinbay 2006: 148).

Bu acgiklamalar 1s183inda KFG uygulamasinin temel ilkelerini su sekilde

belirlemek miimkiindiir (Ergun 2002: 43):

e Kaliteyi artirmak,

® Miisteri tatmin diizeyini yiikseltmek,

e Kurulusun performansini artirmak,

e Gerek tasarim asamasinda gerekse siirecle ilgili problemlerin
¢Oziimiinde avantaj saglamak,

e Tasarim ve {iretim maliyetini azaltmak,

e Uriiniin giivenirligini artirmak,

e Takim caligmasini saglamaktir.

3.3.2.3. Kalite Fonksiyon Goceriminin Ozellikleri

KFG siireci, isletmenin tiim potansiyeliyle miisterinin sesine kulak vermesi
stirecidir. Boylelikle miisteri ihtiyaglariyla mamul o6zellikleri arasinda paralellik

saglanarak rekabetci bir tistlinliik saglanacaktir (Altinbay 2006: 148).

KFG, genelde maliyet diisiirme {izerine odaklanmis olan deger
miihendisliginin kapsamini daha genis bir boyuta tasiyarak, temel iiriin fonksiyonuna
diisik maliyetin yaninda miisteri odakli kalite yaklasimini da eklemekte ve buna
bagli olarak da KFG’nin {ic ana ozelligi su sekilde belirlenmektedir
(Ergun 2002: 43-44):
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Miisterinin kim oldugunu tanimlamak,
Miisterinin ne istedigini anlamak,

Miisterinin isteklerinin nasil karsilanacagini belirlemektir.

3.3.2.4. Kalite Fonksiyon Gogeriminin Ustiin ve Zayif Yonleri

“KFG yonteminin firmaya en 6nemli yarar1 nedir?” sorusuna verilebilecek en

iyi cevap miisterinin kullandig dil ile firmanin kullandig: dilin ¢akistirilmas: ya da

bu iki tarafin ayni dili konusmasim saglamaktir. Bu ama¢ dogrultusunda KFG’nin

ustin ve

zayif  yonlerini asagidaki sekilde belirlemek  miimkiindiir

(Oter ve Tiitiincii 2001: 100-101):

Ustiin Yonler: Miisteri odaklilik, miisterinin sesinin islemlerin tiimiine
yayilisini anlasilir bir grafik gosterimi ile somutlastirma, iiriin islemeye
harcanan zamanda % 50’ye varan diisiis, takim ¢alismasini 6zendirme
ve sirket Kkiiltiirline pozitif katki, yazili bilgi birikimi saglayarak
kurumsallasmaya katkida bulunmak, maliyetlerin disiiriilmesi ve
ciktinin optimizasyonu yoluyla verimlilik artis1 saglamak, iiriin tasarim
asamasinda ¢ok titiz bir calisma ile sifir hatali iiretimi saglamak,
proaktif tasarim yaklagimidir.

Zayif Yonler: Siirecin en baginda c¢ok dikkatli olma zorunlulugu,
iretim siireci bagladiktan sonra geriye doniisiin maliyetli olmasi, yiiksek
diizeyde sirket kiiltiirii gerektirmesi, disiplinler aras1 bilgi kullaniminda
yetkinlesmis personel gerektirmesi, teknik dil ile sosyal dili katistirma
gere8i, bazt durumlarda cok sayida verinin matrisler i¢inde

iligkilendirilmesi geregi nedeniyle konsantrasyon zorlugudur.

3.3.2.5. Kalite Fonksiyon Gogerimi Siirecinin Asamalar1
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KFG siirecinin yedi asamasindan s6z edilebilir. Bunlar (Ergun 2002: 44-45):

e  Miisteri isteklerinin belirlenmesi asamasi,

e Miisteri isteklerinin rakiplerin analizleri ile karsilastirilarak onceliklere
gore siralanmasi agamast,

e Kalite karakteristiklerinin belirlenmesi asamasi,

e Kalite karakteristiklerinin kendi aralarindaki iliskilerin kurulmasi
asamasi,

e [liski matrisinin olusturulmasi asmast,

e Fizibilite ¢calismas1 asamasi,

e Kalite planlamas1 agamasidir.

3.3.3. Hedef Maliyetlemenin Yararlandig1 Diger Teknik ve Araclardan
Biri

Olarak Kaizen Maliyetleme

HM yonteminin ayrintih olarak irdelenmesinden sonra her iki
yontemin birlikte uygulanabilirliginin ortaya konmasi1 ve Kaizen Maliyetleme
yonteminin HM yonteminin yararlandigr aracglardan biri olarak iki yontem
arasindaki baglantimn aciklanabilmesi acisindan Kaizen Maliyetleme

yonteminin ayrintih bir sekilde aciklanmasina yer verilmistir.

3.3.4.1. Kaizen Maliyetlemenin Kavramsal Cercevesi

Kaizen Maliyetleme kavramimin kavramsal cercevesi dahilinde ilk
olarak Kaizen kavram ve felsefesi iizerinde durmak yerinde olacaktir. Daha
sonra Kaizen Maliyetleme kavrami, Kaizen Maliyetleme’nin 6zellikleri, Kaizen

Maliyetleme’nin uygulanmasi ve Kaizen Maliyetleme’nin maliyetlendirme
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yontemleri icersindeki yeri kapsaminda standart maliyetleme yontemiyle olan

iligkisi ve farkliliklariyla HM yontemiyle olan baglantisina yer verilmistir.

3.3.4.1.1. Kaizen Kavrami

Yonetim literatiiriinde ‘Kaizen” ve ‘siireclerin gelistirilmesi ve ikmal
edilmesine is giicliniin dahil edilmesi’; Japon imalat bagarisinin 6nemli bir etkeni
olarak kabul edilmistir. Buna ragmen kavramin agiklanmasi veya tanimlanmasi
konusunda ¢ok az sayida girisim olmustur. Mevcut literatiiriin biiyiik bir boliimii
Japon nakil operasyonlarinin baglami veya Batili sirketler tarafindan uygulanisi ile
alakalidir. Kaizen kavraminin en taninmis savunucusu Imai (1986 1997) Japonya’da
Kaizen’in tanimlamasin1 yapmakla beraber, anlasilirligi saglamak icin gereken
detayli  aciklamalar ~ konusunda  yetersiz  kaldigi = da  diisliniilmiistiir

(Brunet ve New 2003: 1427).

“Her giin her acidan hep daha iyiye gidiyorum” sozii 1920’lerde
Fransiz psikoterapist Dr. Emile Coue tarafindan kullamlmis bir slogandir.
Kaizen veya siirekli gelisim ise Japonya’da yaygin olarak kullanilan bir slogan
olma niteligi tasimaktadir (Wittenberg 1994: 12). Kaizen temelde bir yonetim
felsefesini anlatmaktadir ve bu felsefeyi ilk ortaya atan kisi olarak da Masaaki
Imai gosterilmektedir. Japonya’da gelistirilen bu kavram zamanla biitiin
diinyaya yayillan bir yonetim uygulamasimi kapsayan bir semsiye niteligi

kazanmstir (Acar 2005: 68).

Japon yonetim anlayisinda sirket kiiltiiriinde yedi ilkenin ¢cok 6nem
tasidigim soylemek miimkiindiir. Bunlardan bir tanesi Kaizen olmakta; (Aktan
1998: 50); bir digeri ise Japon sirket kiiltiiriinde Dontotsu ad1 verilen “en iyinin
en iyisi”’ni bulmaya caliijma ve bunu organizasyona uyarlama faaliyetleri
giiniimiizde uygulanan Benchmarking tekniginin temelini teskil etmektedir.

Bununla beraber ‘“en iyinin en iyisini” bulma cabalarmm Japon isletme
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anlayisinda Kaizen yaklasimyla uygulandigr goriilebilmektedir (Zerenler ve

Iraz 2006: 764).

Kaizen Japonca degisim (Kai) ve iyi (zen) kelimelerinden olusmakta
(Karcioglu 2000: 197) ve siirekli gelisme anlamina gelmektedir. Siirekli gelisme
ise; ‘“siirece yonelik, kiiciik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan siirekli iyiyi
arama cabasidir” (Acar 2005: 69). Siirece yonelmenin temelinde ise Kaizen’e
gore sonuclari iyilestirmek icin o sonuca neden olan siirecleri iyilestirmek ve
gelistirmek gerekliligi yatmaktadir (Yiikcii 2000: 31). Kaizen, hayatin her hangi
bir alaninda siirekli gelisme siirecini ifade etmektedir. Bu alanlar, ev, is, kisisel
veya sosyal alanlar olabilir (Malloch 1997: 108). Bu felsefenin en biiyiik
diismam mevcut durumla yetinmektir. Ciinkii siirekli gelistirme, iyilestirmeye
duyulan ihtiyacin farkina varilmasiyla baslar. Bu yoniiyle ashinda bir problem

¢6zme yontemidir (Acar 2005: 69).

Kaizen bir felsefeyi, bir yasam tarzim ifade etmektedir. Japonlara gore
her gecen giiniin bir Ooncekinden daha iyi olmasi icin evde, iste ve sosyal
yasamda siirekli caba icinde olunmahdir (Zerenler ve iraz 2006: 765). Kaizen
felsefesinin temelinde yatan fikir cok basittir. Iyilestirme bir hedeftir. Bu hedefe
ulasma noktasinda sorumluluk isletmede yiiriitiilen her bir faaliyet icin, en iist
kademedeki yoneticiden en alt kademedeki isciye kadar siirekli olarak tiim

calhisanlara aittir (Erden 2004: 161).

Her aktivite ve her iiriin icin gelistirmenin miimkiin olmasindan yola
cakarak, kaizen semsiyesi kalite cemberleri, toplam kalite kontrolii, toplam
iiretken bakim, oOneri sistemleri, kanban, just-in-time, verimlilik gelistirme,
robot kullanimi ve otomasyon gibi yonetim tekniklerinden pek cogunu
kapsamaktadir. Bu kapsamh listede olmayan sey ise yeniliktir (Wittenberg

1994: 12).

Bu acidan degerlendirildig¢inde Japon yonetim anlayisimin iki temel

iizerine oturdugu goriilmektedir. Bunlardan biri koruma, digeri ise
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iyilestirmedir. Koruma, var olan standartlarin devam ettirilmesine; iyilestirme
ise, mevcut standartlarin daha iyiye gotiiriilmesine yonelik faaliyetleri ifade
etmektedir. Standartlarin iyilestirme ise iki sekilde gerceklestirilmektedir.
Bunlar Kaizen ve yeniliktir (Ozkan ve Aksoylu 2002: 51).
Ilerleme konusunda iki karsit yaklasim olarak nitelendirilen Kaizen ve yenilik
kavramlarma bakildiginda birinin kademeli ilerleme bir digerinin ise tek biiyiik
adimda ilerleme yaklasimlari olduklarn ifade edilmektedir. Japon sirketlerinin
ise genellikle kademeli yaklasim olan Kaizen’i, Batih sirketlerin ise tek biiyiik
adim yaklasimim tercih ettikleri goriilmektedir. Yenilik, etkileyici ve gercek bir
ilgi odagi olmakta; Kaizen ise ilk bakista carpica bulunmamakta, etkisini yavas
yavas gostermekte ve sonuclari cogu kez hemen fark edilemeyebilmektedir.
Hatta Kaizen siirekli bir prosesken yenilik genellikle bir defalik olgu olma

ozelligi tasgmaktadir (imai 1986: 23).

Kaizen’in ¢ok genis bir uygulanabilirlik alam oldugu iddia edilse de bazi
durumlarda Kaizen yerini yenilige birakmahdir. Pek c¢ok firma icin ikisi de

gereklidir (Wittenberg 1994: 12 ).

Kaizen olarak tammlanan kiiciikk adimlarla iyilestirmeler, giinliik
calisma diizeni icinde calisanlarin yaraticl diisiinceleri, kalite iyilestirme ve
problem c¢ozme takimlarinin cabalar1 ile kiiciik boyuttaki iyilestirmeleri
kapsamaktadir. Kaizen, kademeli ve siirekli iyilestirme faaliyetleri ile “kiiciik
isleri” daha iyi yapmak, standartlar siirekli gelistirmek ve gelistirilen standardi
her defasinda asmak demektir (Pakdil 2004: 176). Bu noktada Kaizen standardi
bir sonraki periyot icin planlanan gelismeleri yansitan gecici (ara) bir standart
olma niteligi tasimaktadir (Edwards 2001: 3). Japonya’nin esnek
iiretim teknolojisindeki basarisinin ve iiretim proseslerini degisen miisteri ve
pazar taleplerine hizla uyumlu hale getirme yeteneginin gercek nedeninin
Kaizen oldugu belirtilmektedir. Aym zamanda bu kavram Batihlarmm ve
Japonlarin yonetim kavramlarmmn farkhlhiklarim da ortaya koymaktadir

(Pakdil 2004: 176).
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Kaizen ile “Elton Mayo ve Maslow, McGregor, Argyris ve Herzberg’in Insan
Iliskileri Ekolii” ile baslayan isveren-isci iliskileri iizerine yapilan gecmis
arastirmalardan ortaya c¢ikan fikirler arasinda yapilacak bazi1 yakin karsilagtirmalar
vardir. Bir kisim yazarlar birbirinden farkli 6nemli 6zellikler {izerinde durur ama
cogu yazar lic kilit fikir izerinde yogunlagirlar.
Bu iic kilit fikir (Brunet ve New 2003: 1427) :

e Kaizen siireklidir — hem uygulamanin gémiilii dogasin1 hem de kalite ve
verimlilige dogru devam eden bitmez bir yolculukta uygulamanin yerini
aciklamak icin kullanilir.

e Kaizen dogasi itibariyle azar azar artan bir karaktere sahiptir. Bu
ozelligi yeniden organize etmeyi veya teknolojik yeniligi baslatan
biiyik idari hamleler (6rnek: yeni teknoloji veya makinelerin
kullanilmaya baglamas) ile zitlik gosterir.

e Katilimcidir (herkesin katilmasini gerektirir), is giicliniin aklin1 ve
katilimim gerektirerek calisanlar icin i yasami kalitesinin faydalarini ve

psikolojik faydalar1 yaratir.

Tim bu aciklamalardan cikarilabilecek sonuca gore Kaizen (Wittenberg 1994:

13):

e Insanlarla baslar,

¢ Dikkatini insanlarin ¢abalaria yogunlastirir,
¢ insanlar siireclere etki eder,

e Siirecler siirekli bir sekilde gelistirilir,

¢ Gelisen siirecler sonuclar gelistirir,

¢ Gelisen sonuclar da tiiketicileri tatmin eder.

TKY felsefesine gore, orgiitler birbiriyle baglantih bir dizi siireclerden
meydana gelmekte, bu siireclerin gelisimi siirekli iyilestirmenin temelini

olusturmaktadir (Cetin 2003: 47). Bu acidan TKY anlayisinin da 6nemli bir
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parcasini olusturan Kaizen, siirekli gelisme ve siirekli yeniligi saglayarak, sifir
hatal iiretimle siirekli iyilestirme saglanarak miikemmele ulasmay: hedefler
(Zerenler ve iraz 2006: 765). Burada temel hedef belli bir standardi tutturmak
degil, seviyeyi siirekli gelistirmektir. Siirekli gelisme faaliyetleri sonucu, miisteri
tatmininin artacagi varsayilmaktadir. Kaizen felsefesinde TKY; siirece yonelik,
kiiciikk adiml, insana dayanan, bilgiyi paylasan siirekli iyiyi arama cabasidir.
Kaizen felsefesi; ‘‘en iyi, iyinin diismamdir” demektedir. Sorunlari
saklamamak ve oOrtmemek Kaizen uygulamalarimmm 6n kosulunu
olusturmaktadir. Sorun c¢6zme asamasinda, farkh uzmanhk alanlarindan
olusturulan Kaizen ekipleri gorevlendirilir. Sorunlara kisa siirede ¢oziim
bulmaktan cok, sorunu kokten halledecek ¢oziimii bulmak tercih edilmektedir.
Kaizen felsefesinde ayrica gelistirilmesi zorunlu goriilen faktorlerin basinda
insan faktorii gelmektedir (Coban 2004: 87-88). Ciinkii Japon sirketlerinde
surekli iyilestirme ve miikemmele yolculuk bir yonetim ve liderlik tarzi oldugu
kadar aym zamanda bir yasam stilini de ifade etmektedir. Bu anlamda Kaizen
olgusunun hayata gecirilmesinden dnce bireyin oncelikle kendi hayatinda bunu
yasayarak uygulamasi gerekmektedir. Bu acidan da Kaizen sadece teorik bir
uygulamay1 degil aym zamanda uygulanarak yasamayr da ongoren bir TKY

sistemidir (Zerenler ve iraz 2006: 765).

Kaizen diisiincesinin biiyiik boliimii kalite ile ilgilidir. Burada sozii gecen
kalite sadece iiriinlerin kalitesi degil oncelikle insanlarin kalitesi ile ilgilidir.
Insanlara kalite kazandirmak onlarin Kaizen duyarhihg kazanmalarmma
yardimcl olmaktadir. Japonya’da kalite kontrol bilgisi ve diger miihendislik
teknikleri herkese aktarilms ve boylelikle insanlarin kendi gorevlerinde ortaya
cikan problemleri daha iyi ¢cozmelerine imkan saglanmistir. Bu teknigi Japonca
terimlerle doldurma meyli nedeniyle Kaizen tekniginin uygulanmasi1 Gemba ile
baslar (Wittenberg 1994: 13 ). Gemba Japonca’da gercek yer, gercek
faaliyetlerin olustugu yer olarak nitelendirilmektedir. Japonlar bu kelimeyi
giinliikk hayattaki diyaloglarinda da kullanmaktadirlar (Imai 1994: 13). Gemba
da Kaizen’in gerceklestirilmesi icin on tane temel kural vardir (Wittenberg
1994:13 ):
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e Uretimle alakah geleneksel sabit fikirleri bir kenara birak,

e Nasil yapilabilecegini diisiin, neden yapilamadigini degil,

e Bahaneler one siirme, mevcut uygulamayi sorgulamayla ise basla,

¢ Kusursuzluk arama, isi hemen yap, hedeflenenin yaris1 kadar olsa
bile,

¢ Hatalar1 hemen diizelt,

e Kaizen icin para harcama,

¢ Bilgi zorlukla karsilasildiginda ortaya cikar,

e “Neden” diye bes defa sor ve nedenlerin kokiinii arastir,

¢ Bir kisinin bilgisi yerine on Kkisinin bilgeliginin pesinde kos,

o Kaizen fikirleri sonsuzdur.

Daha sonra Kaizen “muda’mn (israf) giderilmesine dikkatini yoneltir.

Mudanin yedi tiirii bulunmaktadir (Wittenberg 1994: 14 ):

e Fazla iiretim,

e Makineler icin bekleme siiresi,

¢ Parcalarin tasinmasinda olusan kayip,

¢ Isleme kisminda ortaya cikan kayp,

¢ Envanter tutumunda ortaya c¢ikan kayip,
¢ Devinimde olusan kayip,

o Defolu mallar.

Kaizen uygulamalarina Japonya’dan 6rnek vermek gerekirse bunun en giizel
ornegi Toyota’dir. Hatta Toyota’dan Taiichi Ohno’ya gore fabrikalarinda Kaizen
faaliyetlerine, is¢ilerin iglerini yapma tarzlarina bakarak baslanilmaktadir. Bunun en
onemli sebebi bu hareket tarzinin hicbir maliyeti olmamas1 ve Kaizen’in baslangi¢
noktas1 olarak iscilerin hareketlerinin israfi belirlemeye yardimci olmasidir

(Imai 1986: 83). Bu anlamda kalite giivencesi ile ilgili olan Kaizen, Toyota Uretim
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Sistemi’ni ii¢ ana yolla destekler. Biri “grupculuk” ve takim ¢alismasina resmi vurgu
yoluyla, ikincisi gelistirme Onerisi semasinda ve iiglinciisii “sifir hata” grup ve kalite
daireleridir. Kaizen’in etki uygulamasinin ikinci yolu ¢alisanlarin bilingli bir sekilde
kalite giivencesinin ve sorunlarin cabuk c¢6ziilmesinin Ooneminin farkinda olarak
caligmasin1  beklemektir. Takim liderleri (gozetmenler) aktif olarak kalite
gelismelerini diisiinmek {izere iiretim hatt1 iscilerini tesvik etmek icin kendilerine
diiseni yaparlar. Iste bu faaliyet alaminda kaizen iscileri esas olarak didaktik ve
ogretimsel rollerini  giliclendirmek icin diyalogsal Ogrenmeyi uygularlar

(Elsey ve Fujiwara 2000: 336).

Kaizen atolye boliimiinden; iiriin planlama, iiriin tasarmm, iretim
planlamasi, alim ve satimlar gibi firma icerisindeki tiim diger fonksiyonlara

yayilir (Wittenberg 1994: 13-14).

TKY kapsaminda Kaizen, kaliteyi yiikseltirken maliyeti de diisiirmeyi
amaclar. Ciinkii TKY bir kurulusun tiim faaliyetlerindeki kaliteyi hedefler ve
her asamada olusmasi beklenen hatalar1 da onlemeyi amaclar. Hatalarin
onlenmesi ile kayiplar azalr, fire, 1skarta ve ikinci kalite iiriin, gereksiz stoklar,
zaman kayiplan1 gibi tiim olumsuzluklar ortadan kalkar, boylelikle iiretim

maliyetlerinde bir azalma s6z konusu olmaktadir (Ozkan ve Aksoylu 2002: 52).

3.3.4.1.2. Kaizen Maliyetleme Kavramm

“Kiiciikk adimlarla gelisme” anlamina gelen Kaizen diisiincesi kalite
garanti teknolojisiyle gelistirilmistir. Bu diisiinceye dayanarak Japonya’dan
Yashuhiro Monden tarafindan “Gelistirilmis Tahmin” seklinde terciime
edilebilecek Kaizen Maliyetleme (KM) 1970’li yillarda gelistirilmis ve halen en
onemli Japon isletmeleri tarafindan kullamlmakta olan bir yontem olarak
karsimiza ¢cikmaktadir ( www.igfworld.com; Altinbay 2006:
103).
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KM de HM gibi ve genellikle HM ile birlikte ileri teknoloji ile iiretim
yapan isletmelerde, iiretim asamasinda gerekli maliyet azaltinu calismalarimi
gerceklestirmek iizere bir maliyet yonetim teknigi veya araci olarak

kullamlmaktadir (Can 2004: 164).

KM, hem yeni hem de Onceki iiriinlerin iiretim asamasindaki deger ve

karhhgina odaklanmaktadir (Williamson 1997: 22).

Yashihuro Monden maliyet diisiirme sistemlerinden, KM’yi, “arzu
edilen maliyet seviyesine ulasmak icin yapilan sistematik cabalar yoluyla
iiretilmekte olan iiriinler icin mevcut maliyet seviyesini korumak” seklinde

tanimlamaktadir (www.ifs.com).

KM, “bir mamuliin yasam seyrinin iiretim safhasinda maliyet azaltim
icin uygulanan siirekli iyilestirme” olarak da tammmlanabilmektedir (Altinbay

2006: 104).

Bir baska tamima gore ise KM; “parca ve mamullerin maliyetlerini
onceden belirtilen bir oranda azaltmak icin kaizen tekniklerinin uygulanmasyr”

olarak da tammmlanabilmektedir (Acar ve Alkan 2003: 25).

KM siirekli iyilestirme cabalar1 yoluyla toplam islem siiresinin
azaltilmasina, deger katmayan faaliyetlerin elimine edilmesine, mamullerin
hatasiz bir sekilde iiretilmesine, iiretim maliyetlerinin siirekli azaltilmasina,
iiretimin ve iiretim siirecinin basitlestirilmesine isaret etmektedir (Ozkan ve

Aksoylu 2002: 5).

KM maliyetleri azaltmamn o6tesinde mamullerin kalitesinin
yiikseltilmesine ve iiretim proseslerinin giivenirliligine de katki saglamaktadir

(Karcioglu 2000: 198). KM; bir iiriiniin rekabet edebilirligini korumasi adna, o
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iiriin icin tiiketicilerde var olan kalite, fonksiyonellik ve fiyat beklentilerini

karsilamaya yoneliktir (Modarress ve digerleri 2005: 1751).

Kaizen uygulamalarmna isletmede cahisan tiim iscilerin takim calismasi
anlayisi icinde katilmalar1 uygulamanin basaris1 acisindan son derece onemli
bir konudur. Bu anlamda tiim iscilerin gelistirmeye ve iyilestirmeye yonelik
fikirleri dikkate alinmal ve uygun olabilecek zamanlarda da gerekirse yerine

getirilmeye cahisiimahidir (Can 2004: 165).

KM’de her seyden once rekabete dayah bir cevrede faaliyet gosteren
isletmelerde, isletmenin yerine getirdigi her tiirlii faaliyette israflar1 6nleme ve
maliyetleri diisiirme iizerine odaklanarak; kiiciik fakat siirekli iyilestirmeler

yapmak hedeflenmektedir (Acar ve Alkan 2003: 25).

KM’nin odak noktasi; isletme stratejisi ve iiretim maliyetlerini etkin bir
sekilde diisiirebilecegini hissettigi yol ile belirlenmektedir. Ornegin, Citizen saat
isletmesinde kaizen programimin ana odak noktasi isgiiciiniin azaltilmasi olmus
ve bunun icin ya iscilerin saatte iirettigi iiriiniin sayisinin arttirllmasina ya da
tek bir iscinin daha fazla makinayr calistirmasina yonelik cabalar gelistirilmistir

(Acar 2005: 70).

3.3.4.1.3. Kaizen Maliyetlemenin Ozellikleri

KM calismalarimin  bir isletmede uygulanmasi yoluyla siirekli
iyilestirmeye yonelik gelismeler olmakta diger taraftan da Kkalitede artis
saglamirken, bir yandan da maliyetlerin diisiirillmesine cahsilmaktadir.
Maliyetlerin diisiiriilmesi icin iiretim asamasindaki verimsizlige neden olan tiim
unsurlarin ortadan kaldirilmasi1 gerekmektedir. Bunun nedeni olarak ise
verimsizliklerin neden oldugu fire, kusurlu mamul gibi iiretim kayiplari

ozellikle sabit maliyetlerin birim mamul basina payim artirmakta ve dolayisiyla
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toplam maliyetinde artmasina neden olmaktadir (Acar ve Alkan

2003: 26).

KM sistemi (www.ifsworld.com):

e Maliyet azaltma sisteminin tiim amaci sonu¢ hesaplarin1 standart
maliyetlerin altina diistirmek midir?

e Hedef maliyetlere ulasilip ulasilmadigini kontrol eder.

e Maliyetleri diisiirmek icin mevcut tiretim sartlarini siirekli kontrol eder.

e Standart sistemlerindeki prosediirler her yil bir ya da iki standart
maliyet uygular, 6ngoriilerle sonug¢ hesaplart arasinda bir sapma analizi
yiiriitiilir ve standart maliyetlere ulasilamadiginda diizeltmelerin yani
sira arastirmalar da yapilir. Ote yandan Kaizen sistemi her ay hedef
maliyetle mevcut maliyet arasindaki farki kapatabilecek yeni bir maliyet
azaltma hedefi belirler, hedef maliyetlere ulagmak i¢in tiim caligma yil1
boyunca faaliyetlerini siirdiir, hedef maliyetlerle mevcut maliyet
arasindaki sapmalar1 analiz eder ve hedef maliyetlere ulasilamadiginda

arastirma ve diizeltmeler yapar.

Bu noktadan hareketle KM sistemi icerisinde yer alan kaizen
faaliyetlerini iki gruba ayirmak miimkiindiir. Bunlar; spesifik olarak bir
mamule uygulanan KM faaliyetleri ile genel olarak tiim iiretim siireclerine

uygulanan KM faaliyetleridir (Altinbay 2006: 105).

Birincisi yeni bir iiriin ii¢c ay boyunca iiretildikten sonra, gercek
maliyetle hedef maliyet arasindaki farkin hala cok fazla oldugu durumlarda
Kaizen gercek performansi icin uygulanan faaliyetleri icermektedir. Digeri ise
kabul edilebilir maliyete ulagsmak icin, tahmin edilen maliyetle gercek maliyet
arasinda olusan herhangi bir farki azaltmak icin her asamada siirekli

uygulanan faaliyetleri icermektedir (Monden ve Hamada 1991: 25).
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Spesifik bir mamule doniik KM faaliyetleri icerisinde, ‘“Maliyet Kaizen
Komitesi” olarak isimlendirilen 6zel bir takimin kurulmasi ve bu takimin
spesifik mamule DM faaliyetlerini uygulamasi yer almaktadir
(Monden ve Hamada 1991: 25). Ornegin, Japonya’daki otomobil iireticilerinin
karhlik oranlarmda 1973 yilinda yasanan krizden sonra onemli olciide bir
azalma goriilmiistir. Bu durumda, isletme yoneticilerinin belirledikleri
onerileri maliyetlerin diisiiriilmesinin nasil gerceklestirilecegine iliskin
uygulamalarn icermekteydi. Bu onerileri su sekilde siralamak miimkiindiir

(Yiikcii 1999: 938-939):

Isletme yoneticisi tarafindan baskanhg yiiriitiillen “Maliyet

Gelistirme Komitesi’’ nin kurulmasi,

* Maliyet diisiirme programinin hazirlanmasi,

¢  Bu komitenin

- Uretim ve montaj,

- Dizayn ve miihendislik,

- Satin alma alt komitesinin olusturulmasidir.

e Otomobil basina 10.000 yen maliyet diisiirme hedeflerinin
belirlenmesi,

e Yukaridaki hedeflerin alti ay icerisinde gerceklestirilmesinin

beklenmesidir.

KM programinmin etkin olmasi icin hedeflerin elde edilebilir olmasi
gerekmektedir. Hedefler ise yukaridan asagiya ve asagidan yukariya
uzlasimlarin bir arada uygulanmasi yolu ile belirlenir. Uzlasimlarin yukaridan
asagiya kisminda toplam maliyet azaltma hedefleri belirlenir. Asagidan
yukariya kisminda ise tek tek gruplarin maliyet azaltma hedefleri belirlenir
(Karcioglu 2000: 199). is gruplarmin kendi maliyet azaltma hedeflerini
kendilerinin belirleme imkanina sahip olmalari hedeflere ulasabilirlik acisindan
oldukca o6nemli katkilar saglamaktadir (Acar ve Alkan 2003:
26).
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KM’de boliimiin basaris1 olgiiliirken onceki yil veya donemlerin
gerceklesmis maliyetine esit olan tahmini bir maliyetten baslamir. Bu noktada
da maliyet diisiirme cabalarmin baslama noktasi olarak bu maliyet temel
alinmaktadir ve tiim degisken maliyetlerde maliyet azaltilmasi
amaclanmaktadir. Bu yapildiktan sonra ise yonetim tiim degiskenler icin fiili
maliyet azaltma miktarim 6nceden belirlenmis hedef maliyet azaltma miktari ile

karsilastirmaktadir (Acar 2005: 71).

Maliyet azaltma cabalari, azaltmaya uygun olan maliyetlerde, yani
yoneticilerin kontrol edebildigi maliyetlerde yapilabilir. Bu maliyetler genellikle
degisken maliyetlerdir. Ciinkii sabit maliyetlerin bir ¢cogunda kontrol imkam
yoktur. Bu bakimdan kontrolii kaybedilmis veya azaltimn miimkiin olmayan
maliyetlere kaizen maliyet azaltimn uygulamak pek miimkiin olmamaktadir
(Ozkan ve Aksoylu 2002: 5).

Bu noktada, KM’nin basarisinda hedeflerin uygun secilmesi hayati
oneme sahip olmakta ve hedeflenen maliyet azaltma tutarimin veya oramimin
belirlenmesi, KM’de ilk asama olarak kabul edilmekte ve kaizen maliyeti tutari
olarak adlandirilmaktadir. ikinci asama ise, bir isletmede KM’nin etkinliginin
kontrol edilmesi amaciyla yapilan kaizen sapma analizidir (Acar ve Alkan 2003:
27). Kaizen sapma analizi tasarruflar1 yansitmalidir. KM programindan
beklenen tasarruflar elde edildigi durumlarda sapma sifirdir. Pozitif sapma
goriilmesi durumunda, beklenenden daha yiiksek tasarruf elde edilmis, negatif
sapmanin goriillmesi durumunda ise beklenen tasarruflar elde edilmemis
olmakta ve ¢oziim getirici onlemlerin alinmasi gerekmektedir (Karcioglu 2000:
200)

Bu aciklamalardan hareketle KM’nin ozelliklerini asagidaki sekilde

belirlemek miimkiindiir (Acar ve Alkan 2003: 26-27):
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Mamuliin maliyetini dogru hesaplamak yerine maliyet azaltma
teknikleri iizerinde yogunlasan bir yontemdir.

Ekip calismas1 6n plana cgikmaktadir. Maliyet azaltimindan tiim
ekip sorumlu olup, birey tek basina sorumluluk tasimamaktadir.
Uretimin fiili maliyetleri, iiretim hattimn ilk calisanlan tarafindan
grup grup hesaplanmakta, paylastirilmakta ve analiz edilmektedir.
Cogu durumda ekip maliyetle ilgili bilgileri kendisi toplamakta
herhangi bir muhasebe personeline ihtiya¢ duymamaktadir.

Kendi iiretim ortamlarina yonelik olarak uzmanlasan ekip, edindigi
maliyet bilgilerini maliyet diisiirme kararlarinda kullanmakta ve
boylece 0grenme ve gelistirme cabalar1i daha yiiksek maliyet
diisiirme firsatlari iizerinde odaklanmaktadir.

Gelecekteki maliyetlerin iyilestirilmesi icin standartlar fiili ve
hedef maliyetlere gore siirekli olarak yenilemekte, mevcut hedefler
gerceklestirildikce bir iist diizeyde yeni hedefler belirlenmektedir.
Cahisma ekiplerinin sorumlulugu diisiince iiretip maliyetleri
diisiirmektir. Bu acidan yapilan maliyet diisiirme calismalarinda
etkili olduklar1 siirece Kkiicilk  olcekli yatirnmlar icin

yetkilendirilirler.

3.3.4.1.4. Kaizen Maliyetlemenin Ana Bilesenleri

KM’nin ana Dbilesenlerini kisaca asagidaki sekilde aciklamak
miimkiindiir (Altinbay 2006: 110-113):

Tam Zamamnda Uretim: Saptanan kaizen maliyet hedefi ancak
giinliik kaizen faaliyetleriyle basarilmaktadir. Tam Zamaninda
Uretim Sistemi sayesinde bu giinliik faaliyetlerle tesisteki cesitli
israflar1 azaltmak amaclanmaktadir. Bu nedenle KM ve Tam

Zamaninda Uretim Sistemi birbiriyle iliskilidir.
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Calisma Takimlari: KM sisteminde maliyet azaltimm icin bir firsat
olusturacak en hassas noktalarin yakalanmasi icin calisma
takimlarindan yararlanmilmaktadir. Calisma takimlan
olusturulurken her bir cahisan tek bir takima atanmaktadir.
Takimin iiyeleri miihendislik, bakim ve idari departmanlardan
gelmekte olup calisma takimlar bir takim yoneticisi liderliginde
bagimsiz bir birim gibi calismaktadir. Her bir takimin iscilik ve
malzeme maliyetlerine iliskin yilhik azaltim hedefi olup bu hedefler
iscilik maliyetleri icin %10, malzeme maliyetleri icin % 5
civarindadir. Performans iyilestirmelerini 6l¢cmek icin calisma
takimlari, kontrolleri altindaki anahtar kaynaklarin maliyetlerine
yonelik haftalik olarak ‘“kar indeksi” raporu almaktadir. Bir
takimn kar indeksi stok, techizat, etkinlik, malzeme tasarruflar ve

hurda unsurlarmin 6l¢iilmiis maliyetini kapsamaktadir.

Toplam Verimli Bakim: Oncelikle iiretim, bakim ve miihendislik
boliimlerinin uygulamasi ve de tiim cahsanlarin katihmiyla
maksimum verimlilige ulasmak icin yapilan Kkiicilk grup
calismalarmma toplam verimli bakim denilmektedir. Bu sayede
iiretimde sifir is kazasi, sifir hata ve sifir duruslan gerceklestirecek

tiim calisan personelin benimsedigi bir stratejidir.

Oneri Sistemi: Isletmedeki oneri sistemi KM sisteminin temel
bilesenlerinden birisidir. Japon isletmelerindeki oneri sistemi, Bati
iilkelerindeki uygulanan oneri sistemlerine kiyasla c¢ok daha
dinamik olup Oneri verme Japon iscisi icin bir is aliskanhg1 haline
gelmistir.

Poka Yoke: Japonlarin iirettigi bir terim olup Poka ve Yoke
kelimelerinden olusmaktadir. Poka rastgele, tesadiifi bir hata olup,
Yoke kelimesi ise kacinma, sakinma anlamina gelmektedir. Poka
Yoke iiretimde hatalar1 bastan engelleyecek hata onleyici cihazlar

kullanarak olusturulan hata onleme sisteminin ilk adimdir ve
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calisirken kaynakta kontrol, %100 denetim ve Onleyici faaliyetler

olmak iizere ii¢ temel araci kullanmaktadir.

3.3.4.1.5. Kaizen Maliyetlemenin Uygulanmasi

KM ozellikle yiiksek teknolojinin kullamldig1 Japon oto iireticileri
tarafindan iiretim asamasinda maliyetleri diisiirmek icin kullamlmaktadir
(Acar, 2005: 73). KM sisteminde maliyetlerde bir azalma elde edebilmek icin
sabit maliyetler ve degisken maliyetlerin her ikisi birlikte dikkate alimir. Japon
otomobil iireticileri isletmedeki kaizen maliyet miktarinin oncelikle degisken
maliyetleri, 0zelliklede direkt ilk madde malzeme ve direkt iscilik maliyetlerini
azaltma ile gerceklestirilmesi gerektigini savunmaktadirlar (Karcioglu 2000:

204).

Maliyet diisiirme iiriin yasamm boyu planlandig1 icin, bir dizi kaizen
aktivitesine ihtiya¢c duyulur. Kaizen aktiviteleri ve hedefleri maliyetin tipine
gore degisebilir; ornegin isci maliyetleri, iscilerin daha verimli kullanimi, daha
iyi calisma, planlama ve calisma egzersizleri ile diisiiriilebilir. Siirekli maliyet
diisiirmeyi aciklamak, halka uyarlamak ve hedefleri gozetlemek personeli talep
edilen maliyet hedeflerine yonelik olarak motive edebilir. Hammadde
maliyetleri, parca alimlar1 ve genel giderler genellikle 6nemli maliyetlerdir ve
maliyet diisiirme programmin parcasti olmak zorundadir. Hammadde
maliyetleri, daha verimli iiretim siireci tasarimi, iiriin tasarim ve islem kalitesi
ile azaltilabilir. Satin alinan parcalar genelde kaizen maliyet diisiirme hedefleri
arasmda degildir ancak onemli tedarikciler iizerinde maliyet diisiirme ve deger
analiz program yaparak maliyetler asamal olarak diisiiriilebilir (Williamson
1997: 23).
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Yontemin uygulanmasinda otomobil iireticilerine yillik biitcelenmis kar
hedefi verilir ve her otomobil 6nceden belirlenmis bir maliyet temeline sahiptir.
Bu maliyet temeli de bir onceki yil icerisindeki fiili maliyetine esittir. Her bir
otomobilin maliyet temeline gore, yani bir 6nceki yilin fiili maliyetine gore
“hedef azaltma oram” hesaplamr. Hedef azaltma orami tiim boliimlere
uygulanir ve her bir maliyet kalemi icin 6zel hedef maliyet azaltma miktar:
uygulanir. Degisken maliyetlerdeki fiili azaltma miktarlariyla oOnceden
belirlenmis hedef azaltma miktarlar karsilastirithr. Eger fark soz konusu ise

sapmalar belirlenir (Acar 2005: 73).

Yeni bir iiriin icin, HM siirecinde belirlenmis olan hedef maliyetin yeni
iiriiniin iiretiminin baslamasindan ii¢ ay sonra uygulanmasi beklenir, ama
bundan sonra bu deger KM icin aym teknigin kullamlmasiyla daha da
diisiiriilebilmektedir (Monden ve Hamada 1991: 27).

KM’nin ana hedefi, fiili iiretim maliyetlerinin maliyet temelinden daha

az olarak gerceklesmesini saglamaktir (Karcioglu 2000: 204).

Bir otomobil iiretim isletmesinde biitiin fabrikalardaki kaizen maliyetin
toplam tutar1 (D) asagidaki formiiller yardimuyla hesaplanabilmektedir

(Acar ve Alkan 2003: 27-28):

Bir mamuliin son donemdeki fiili maliyeti (A)=Son donemdeki toplam fiili maliyet

tutari

Son donemdeki fiili iiretim
miktar

(Y)

Bu donem icin tahmin edilen toplam maliyet tutar1 (B)= Bir mamuliin son

donemdeki fiili maliyeti (A) X Bu donem i¢in tahmin edilen iiretim miktar: (C)
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Bu donem i¢in toplam kaizen maliyet hedefi (D)= Bu donem i¢cin tahmin edilen

toplam maliyet tutar: (B) X Tahmini maliyete gore hedef maliyet azaltma oram

(E)

Tahmini maliyete gore hedef maliyet azaltma oran1 (E)= O yilki hedef kara ulasma

derecesine gore belirlenir. Genellikle % 10 civarindadar.

Biitiin fabrikalar icin hesaplanmms kaizen maliyetin her bir fabrikaya,
ya da bir fabrika icin hesaplanan kaizen maliyetin béliimlere tahsisi isletme
tarafindan kontrol edilebilen maliyetler dikkate alinmak suretiyle tahsis

oraniyla yapilmaktadir (Acar ve Alkan 2003: 28):

Tahsis Oram (F)= Bir béliimiin (fabrikamin) dogrudan kontrol edebildigi
maliyetler
(G)

Biitiin boliimler (fabrikalar) tarafindan dogrudan Kkontrol

edilebilen

toplam maliyetler (H)

Bir boliimiin (fabrikanin) toplam kaizen maliyeti (K)= Bu donem icin toplam

kaizen maliyet hedefi (D)X Tahsis oram (F)

KM bircok biiyiik Japon otomobil firmasi tarafindan basariyla
uygulanmakta ve Daihatsu Motor Company KM’yi kullanan isletmelerin
basinda gelmektedir. Bu isletmenin KM uygulamasi alti ana plandan

olusmaktadir. Bunlar (Can 2004: 166):

e Uretim, dagitim ve satis planlarinin hazirlanmas,

e Uriin parcalarimin ve maliyetlerinin belirlenmesi,
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e Fabrika rasyonellestirme planimin hazirlanmasi (degisken iiretim
maliyetlerindeki diisiisiin belirlenmesi),

¢ Personel planinin hazirlanmasi,

e Tesis yatirinm planimin hazirlanmasi,

e Sabit harcamalar planinin hazirlanmasi (prototip maliyeti, bakim

ve onarim giderleri, reklam giderleri, genel yonetim giderleri)

Uretim, dagitim ve satis plam cari donem planlama siirecinin cekirdegi
konumundadir. S6z konusu plan, gecmis yilin fiili maliyet performansin ve
gelecek yilin otomobil modellerinin tahmini hacimlerini ve fiyatlarim baz alarak
degisken maliyetleme yaklasimmm kullanarak planlanoms kar katkilarim
gostermektedir. Planlannms parca ve malzeme maliyetleri, satin alma
departmamina ulasilmas1 gerekli hedefler sunmaktadir. Degisken iiretim
maliyetlerinin azaltimina dair projeksiyonlar iireten tesis rasyonellestirme plani

bir tesisteki KM uygulamasinin esas unsurudur (Altmbay 2006: 114).

Bu alt1 plan birlestirildiginde yillik kar biitcesi ortaya cikmaktadir.
Daihatsu firmas1 KM’yi kullanarak degisken ve sabit maliyetleri iyilestirme

yoluna gitmistir (Tirk 1999: 208).

3.3.4.1.5.1. Sabit Maliyetlerin Azaltilmasi

Uretim yaparken karhhg ve biiyiimeyi korumak icin baz sabit
maliyetler gereklidir ve bunlar cogu zaman maliyet azaltma faaliyetlerinin ilgi
alanmna girmezler; ancak iiretimle ilgili olamayan sabit maliyetler Kaizen

maliyet calismalar: arasinda yer alabilir (Williamson 1997: 23).

Sabit maliyetler icin her bir maliyet unsurunun biitcelenmis miktari
hedef miktar olarak kabul edilmektedir. Eger, fiili performans biitcelenmis

miktardan iyi ise hedeflenen maliyet basarilmus olacaktir (Tiirk 1999: 210).
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3.3.4.1.5.2. Degisken Maliyetlerin Azaltilmasi

Fabrikamin Kkontrolii altindaki degisken genel masraflar genellikle
maliyet azaltma faaliyetlerinin 6nemli hedefleri arasindadir ve bu maliyetler

deger analizi ve siirecin yeniden tasarim ile azaltilabilir (Williamson 1997: 23).
KM’yi basariyla uygulayan Daihatsu firmasimin maliyet azaltma

hedefleri ve kullamlan kaizen maliyet grafigi asagidaki Sekil 13’de

gosterilmektedir:

Sekil 13: Daihatsu Firmasinda Maliyete Dayalh Hedef Azaltma Oram

N/
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Gecgen
yilin

Kaynak: Altinbay 2006: 115

Sekilde de goriildiigii iizere gecen yilin otomobil basma fiili iiretim

maliyeti mevcut yilin maliyet temeli olarak alinmaktadir (Altmbay 2006: 115).

Cari ayin baz alinan toplam maliyeti ise su sekilde formiile edilebilir

(Tiirk 1999: 209):

Cari Ayin Toplam Maliyeti=Araba Basina Baz Alinan Maliyet X Cari Ayhk
Uretim Miktar1

Formiildeki ayhk iiretim miktar1 bir araba modeli icin
“doniistiiriilmiis miktar” temsil etmektedir. Doniistiiriilmiis miktar is giicii
saatine bagh olarak olciilmekte ve performans degerlendirmede
kullanilmaktadir. Doniistiiriilmiis miktarm hesaplanmasi ile ilgili formiil ise

asagidaki gibidir (Acar ve Alkan 2003: 30):

Model X i¢in doniistiiriilmiis miktar (DM)= Toplam hedef isgiicii zamam
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Araba basina iscilik zamam

Doniigtiiriilmiis miktar basina fiili performans (DMBFP)= Toplam fiili zaman

Doniistiiriilmiis
miktar

Basar1 derecesi (BD)= Model X icin hedef iscilik zamam

Doniistiiriilmiis miktar basina fiili performans

Her bir boliimiin performans degerlendirmesinde oncelikle fiili maliyet
azalislar1 hesaplanmaktadir. Sonra sapmalarin hesaplanabilmesi icin hedef

azahs miktarlan karsilastinnlmaktadir (Can 2004: 166-167):

Fiili maliyet azalislari= Cari aymm baz alinan maliyeti- cari aymn toplam fiili

maliyeti

Sapma= Fiili maliyet azalislari- hedef maliyet azalislar

Hesaplanan sapma bir boliim icin gercek bir performans gostergesi
olarak nitelendirilmektedir. Sonuclandirilmis bir fiili maliyet azaltiminmin
hedefle kiyaslanmasi yapilarak ne oOlciide tatmin edici oldugu ortaya
konmaktadir (Altinbay 2006: 117). Eger hedeften sapma negatifse,
fiili maliyet azalislar1 yetersiz olarak degerlendirilmektedir. Fabrikammn KM
hedeflerine ulasip ulasamadiginin degerlendirilmesinde ise toplam sapma tutari
goz oOniine alinmaktadir. Toplam sapma tutar1 pozitif oldugu zaman KM
hedeflerine ulasilmis, negatif oldugu zaman ise ulasilamamis demektir. Bu
durumda her bir boliim icin bunun nedeni sorgulamada isletmenin muhasebe
sistemi kullanilarak sorgulanmakta ve KM hedeflerine ulasilamayan béliimler
genel miidiiriinden konuyla ilgili aciklamalar muhasebe boliimii tarafindan

alinmaktadir (Acar ve Alkan 2003: 31-32).

3.3.4.1.6. Kaizen Maliyetleme Yonteminin Maliyetlendirme Yontemleri

Icindeki Yeri
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KM maliyet azaltimina yonelik yaklasimlardan biri olmaktadir.
Bununla birlikte maliyet azaltimina yonelik HM ve standart maliyetleme gibi

yontemlerde kullanilmaktadir (Karcioglu 2000: 201).

3.3.4.1.6.1. Kaizen Maliyetleme ve Standart Maliyetleme

Japon bir muhasebeci ‘“Kaizen Maliyetleme” ifadesini duydugunda
standart maliyet hesaplamasina dayal bir maliyet kontrol sistemiyle ilgili bir
baglant1 beklemektedir. Ancak Japon otomobil sirketlerinde KM standart
maliyetlemeye gore yapilmamaktadir. Bu her bir donem icin standart maliyetle
gercek maliyet arasindaki farka dayali geleneksel maliyet varyansimin
uygulanmadig1 anlamina gelmektedir. KM standart maliyet sisteminin disinda,
tam biitce kontrol sisteminin bir parcasi olarak uygulanmaktadir. Ozetleyecek
olursak, son donem icin her bir arabanmin gercek maliyeti hedef kara ulasmak
icin, birbirini takip eden her bir donemde diisiiriilmesi gereken Kaizen maliyet

biitcesini olusturmaktadir (Monden ve Hamada 1991: 23-24).

KM ile standart maliyetleme birbirine benzeyen yontemler olarak
nitelendirilmektedir. Ancak standart maliyetlemenin o6ziinde ‘“maliyet
kontrolii”’, KM’nin o6ziinde ‘“maliyet azaltimi” cabasi agir basmaktadir.
Bununla birlikte bir maliyet planlamasi ve maliyet disiplini fikrine
dayandigindan, KM’nin standart maliyetleme ile yakin bir iliski icinde oldugu

soylenebilir (Ozkan ve Aksoylu 2002: 6).

Japonya’da, iki sistem ayr1 kullanmim alanlarmma sahip olduklan icin,
Kaizen maliyet sistemleri ile standart maliyet sistemleri ayr1 ayn islerler.
Standart maliyet sistemleri, belirli standartlara gore finansal hesaplama,
raporlama ve performansin gozlemlenmesi ile ugrasir. Kaizen maliyet sistemleri
ise standart maliyet sistemlerinin disinda kalan, iiriiniin iiretimi esnasindaki

degisimleri hedef alir (Williamson 1997: 23).
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Standart maliyetleme genellikle finansal muhasebe standartlar:
cercevesinde finansal raporlama amaciyla kullamildigindan iiretim
asamasindaki maliyet azaltim icin uygun olmayan bircok ozellige sahiptir
(Erden 2004:174). Bu nedenle KM standart maliyetlemenin disinda
kullamlmaktadir. Standart maliyetleme sisteminde fiili maliyetler ile standart
maliyetler karsilastirthr. KM de ise hedef maliyetler ile fiili maliyet azaltma
miktarlar1 karsilastirthr. KM de amacg, hedef maliyet azaltma miktarina
ulasmaktir (Karcioglu 2000: 202).

Japon otomobil sirketlerinin KM standart maliyetleme disinda
uygulamalarinin sebebi iiretim siirecinde maliyetin diisiiriilmesinin daha az
ciddiye allmmasindan degil c¢ok oOnemli olarak  goriilmesinden
kaynaklanmaktadir (Monden ve Hamada 1991: 24). Ciinkii KM,
standart maliyetlere ulasmayr amaclayan, bu standartlara ulasilamamasi
halinde bunun nedenlerini arastirarak cevaplamaya calisan geleneksel maliyet
kontroliinden daha genis kapsaml bir faaliyetler biitiiniidiir (Erden 2004:174).
KM faaliyetleri, isletmenin mevcut iiretim tarzina degisimler getiren maliyet

diisiirme faaliyetlerini de kapsamaktadir (Altimbay 2006: 105).

Bu aciklamalar 1s5i8inda KM ve standart maliyetleme sistemlerinin

karsilastirilmasi asagidaki Tablo 5’te gosterilmektedir:

Tablo 5: Standart Maliyetleme ve Kaizen Maliyetlemenin Karsilastirilmasi

Standart Maliyetleme Kaizen Maliyetleme

- Maliyet kontrolii sistemi anlayis1 | - Maliyet azaltma sistemi anlayis1

- Mevcut iiretim kosullarini - Uretimde siirekli gelismeyi varsayar
duragan kabul eder.
- Amag, maliyet performansi - Amagc, maliyet azaltma hedeflerine

standartlarina ulagsmaktir. ulagmaktir.
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Kaynak: Yiikgeii 1999: 94

3.3.4.1.6.2. Kaizen Maliyetleme ve Hedef Maliyetleme

HM sayesinde iiriin maliyeti daha c¢ok tasarim ve gelistirme
asamasinda belirlenmekte ve maliyet azaltma calismalar1 belirlenen hedef

maliyete gore yapilmaktadir. KM de ise; iiretim calismalar1 basladiktan sonra
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iiriiniin  kalitesini artirmaya yonelik olarak maliyetleri azaltmaya caba
gosterilir. Buna bagh olarak yontemin esasi, diisiik maliyetle en yiiksek kaliteyi
yakalamaktir. Bir mamuliin yaklasik %80-90 oranindaki maliyeti tasarim ve
gelistirme asamalar: sirasinda belirlendigi icin en fazla maliyet tasarrufu KM
calismalarindan daha ¢cok HM de ortaya ¢cikkmasina ragmen KM ile mamul
maliyetleri azaltilabilmekte ve gelecekteki kaliteye yonelik iyilestirme
calismalan icin basari sonuclar saglanabilmektedir
(Karcioglu 2000: 203).

HM gibi KM maliyet azaltiminda seti belli oldugunda oldukca etkili
olabilmektedir. HM’den farkh olarak daha ¢ok verilen mamuliin maruz kaldig:
iiretim siirecine odaklanmaktadir. KM’nin temel amaci etkin olmayan her tiirlii

unsurun iiretim siireclerinden kaldirilmasidir (Altinbay 2006: 104).

Bu aciklamalardan da yola ¢ikarak HM ve KM’nin karsilastiriimasi
asagidaki Tablo 6’da verilmistir:
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Tablo 6: Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetlemenin Karsilastirilmasi

Hedef Maliyetleme Kaizen Maliyetleme
Ne? Bilinen hedef kar| Maliyetleri diisiirecek,
marjim hesaba katan ve iiriin kalitesini artirmak
onerilen biri iiriin icin| ve/veya siirekli gelistirme
en yiiksek kabul edilen| cabalar aracihgiyla
bir maliyeti saptamaya| iiretim yonetimini
yonelik bir yaklasim gelistirecek giic.
Ne icin Yeni iiriinler Mevcut iiriinler
Kullamihir?
Ne Zaman? Tasarim ve  gelisim Uretim asamalarinda
asamalarinda
Nasil ? Belirli bir maliyet Belirli bir maliyet
diisiirme hedefi| diisiirme hedefi
amaclaminca daha iyi| amaclaninca daha iyi
isler; ilk iiretim isler; maliyet azaltimlan,
standartlarini gelismeleri destekleyecek
belirlemede kullamlir. ve yeni itirazlan
hazirlayacak ilk iiretim
standartlari icinde
biitiinlesir.
Nicin? Uretim siiresi Mevcut iiriin
maliyetlerinin maliyetlerinin

% 80-90°1 tasarim
ve gelistirme
asamalari
siirecinde
iiretime
sokuldugu icin

maliyet diisiirme

diismesi icin sinirh

potansiyel  fakat
gelecekteki hedef
maliyeti cabalan

icin yararh bilgiler

saglar.
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icin son derece

biiyiik potansiyel

iiretim girdileri
(malzeme, iscilik
ve genel iiretim
maliyet

unsurlari)

saglar.

Hedef? Uretim siirecleri Cabalan  iiretim
ve tedarikci maliyetini
unsurlarina diisiirmede daha
kadar tiim etkili olacag1 yere

baghdir. Genellikle
en masrafli unsur
ile baslar ve (en
koklii sirketlerde)
genel iiretim
maliyeti unsurlan

ile son bulur.

Kaynak: Karcioglu 2000: 203

Tiim bu farkliliklarina ragmen KM ve HM birlikte kullanilirsa; mamuliin

tasarimi, gelistirilmesi ve {iretim asamast boyunca maliyet azaltimi saglanabilir.

Birbiriyle yakindan ilgili olan bu iki yaklagim, mamul veya hizmetin yagami boyunca

ortaya cikacak maliyetlerin yOnetimine

katkida bulunmaktadir

(Ozkan ve Aksoylu 2002: 53). Iki maliyetleme yonteminin sentezi asagidaki Sekil

14’de verilmistir:

Sekil 14: Kaizen ve Hedef Maliyetleme’nin Sentezi

Uygulanan
(gecerli)
yonetim

Uretim asamasi
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Gelistirme ve

tasarim asamasi KM
HM | |
Maliyet yonetimi Maliyet
M.l.lhas'eb'e L1 azaltma [
yonetimi hedefleri

Kar yonetimi

Kaynak: Acar ve Alkan 2003: 33

KM iiretimde olan bir iiriine uygulamir. Kaizen’den onceki donem
pazara ulasmadan 6nce hedef maliyete ulasmaya ¢calisan HM’dir (www.ifs.com,
2001: 3). Uriiniin gelistirilmesi asamasinda baslayan HM siireci iiretim
asamasinda KM ile devam etmekte ve boylelikle maliyetlerin siirekli olarak

iyilestirilmesi saglanmaktadir (Tirk 1999: 211).

KM, maliyet azaltma faaliyetlerini, imalatla, {iriin degerini arttirmayla ve tiim
is performansiyla iligkilendirerek 6nemli bir katkida bulunabilir. Pek cok imalat
boliimii maliyetlerini azaltma ihtiyact duyar, ama bazen bu faaliyetler igletmenin
hedeflerinden izole edilmistir. Bu yiizden HM ve KM faaliyetleri kalite iyilestirme,
iiriin iglevselligi gibi is gelistirme siirecinin bir parcasi olmali ve hizmetle birlikte
planlanmali ve uygulanmalidir (Williamson 1997: 24).

Japon firmalart HM ve KM’yi yogun bir sekilde kullanmaktadirlar. Japonlar
Amerikan firmalarina kiyasla standart maliyetleri daha az oranda kullanmakta,
teknolojiye dayali yonetim ve miihendislik caligmalarinin sonucu olan standart
maliyetler yerine pazara dayanan HM ve KM Japon firmalarinca siirekli iyilestirme
saglanmas1 nedeniyle genisce kullanilmis ve kullanilmaktadir (Tiirk 1999: 210).
Hatta Japonya’nin en biiyiik otomobil iireticisi olan Toyota, rekabet giiciinii
artirabilmek icin hem HM’yi hem de KM’yi basarili bir sekilde uygulamaktadir.
Toyota belirledigi hedefler dogrultusunda basarili sonuglara ulasmistir. Ornegin; bir

yildan daha uzun dénemlerde, iiretim siirecindeki bazi asamalarin siiresini 1 saatten
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12 dakikaya kadar diisiirebilmeyi basarmis ve zamandan saglanan bu tasarruf

maliyetlerde 6nemli avantajlar saglamistir (Karcioglu 2000: 204).

Sonug¢ olarak HM ve KM’nin amaci sadece firmalara rekabet¢i bir pazarda
kar elde etme olanag saglamak degil ayrica miisterilere de istediklerini rekabet¢i ve
kazancl bir sekilde elde etmelerini miimkiin kilmaktir. Maliyet azaltma bu yiizden
hayati olabilir ancak bu kendi kendine bir son olarak degil deger ve kar artirimi
olarak goriilmelidir ve odak noktasi miisteri degeri iizerinde kalmay1 siirdiirmelidir

(Williamson 1997: 24).

3.3.4. Hedef Maliyetlemenin Yararlandig1 Diger Teknik ve Araglar

HM’nin gerceklestirilmesi asamasinda yararlandigr diger teknik ve araglar
olarak Maliyet Tablolari, Es Zamanli Maliyetleme, Simiiltane Miihendislik,
Demontaj Analizi, Balanced Score Card ve Kaizen Maliyetleme teknik ve araglarina

asagida kisaca yer verilmektedir:

e Maliyet Tablolari: Onemli maliyet tastyicilar hakkinda yonetime karar
verme problemlerinde destekleyici bilgiler saglamakta 6zellikle tiretim
teknigi ve materyal se¢iminde alternatifler i¢in sz konusu olabilecek
onemli maliyet degisimlerini ortaya koymaktadir. Baska bir ifadeyle
maliyet tablolar1 liriin ana parcalarina iligkin spesifik malzeme, tiretim
ve konstriiksiyon alternatiflerinin isletmeye ozgii detaylandirimis
maliyet verilerini icermektedirler. Iste bu noktada maliyet verilerinin
karar verme problemlerinde hemen hazir ve uygulanabilir olmasi
isletmeye iirlin ve ana parcalar1 ile proses gelistirmesine iligkin
simiilasyon olanagi tanimakta ve buna bagh olarak da gercege yakin
biitceler olusturulmasina yardimci1 olmaktadir. Ayrica bu tablolar
sayesinde alternatif iiriin kararlarinda da kolayliklar elde edilmektedir
(Can 2004: 113).

e Eszamanh Maliyetleme: Bu yaklasim adindan da anlasilabilecegi

tizere fiili dretimin herhangi bir asamasinda yapilan maliyet
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hesaplamalarinin aksine daha tasarim asamasinda ilk dizayn ile beraber
baglamakta ve eszamanli olarak devam etmektedir. HM siirecinde de
tahmini maliyet bilgilerine dizayn asamasiyla beraber gereksinim
duyulmaya baslandigindan Eszamanli Maliyetleme yaklagimi HM’yi
destekleyici nitelikte bir yaklasim olarak kabul edilmektedir. Ancak bu
yaklasimin Oniinde en biiyilk problem ise; iiriin yasam dongiistiniin
erken asamalarindaki bu yiiksek maliyet etkileme potansiyeline ragmen
s0z konusu asamalarda yapilan maliyet tahminleri de gergegi yansitma
noktasinda son derece diisiik diizeydedir. Bunun nedeni olarak gercekei
maliyet tahminlerinde bulunabilmek adina heniiz elde yeterli bir veri
biiyiikliigi olusmamasidir. Ancak yinede maliyet bilgileri bu asamada
kesinlik arz etmeseler de dogru yonde karar vermeyi olanakli kilacak
konstriiksiyon alternatiflerine iliskin maliyet farklarimi belirgin olarak
ortaya koyabiliyorsa kullanilabilirler (Can 2004:120).

Simiiltane veya Es Zamanh Miihendislik: Uyumlu maliyet-etkin
liretim prosesleri ve iiriin tasariminda kullamilan bir iirlin gelistirme
felsefesi ve tasarim metodu olarak tanimlanabilmektedir. Bu yaklagim;
bir iiriiniin gelistirme asamasindan pazara sunumuna kadar gecen siirede
cok sayida ve eksiksiz parcalara ayrilarak veya bagimsiz teknolojik alt
gorevlerin ve bu cinsten miimkiin oldugunca ¢ok gelisim adimlarinin
paralel zamanlarda veya birbiri ardina calisilabilecek sekilde dizayn
edilmesi ve bu yolla bir zaman tasarrufu saglamak icin gelistirme
diisiincesini yapilandirma ve koordinasyon stratejisidir. Bu nedenle
gelistirme, iiretim, gere¢c yapimi, lojistik, kalite kontrol ve tedarik
bolimlerinin  tiim faaliyetlerinin es zamanlit entagrasyonunu
gerektirmektedir. Bu yaklagimda temel amag; iiretim yeteneklerini ve
kaliteyi ayn1 anda artirmanin yollarin1 aragtirmaktir. HM’nin pazar
oryantasyonlu olmasi nedeniyle Simiiltane Miihendislik faaliyetleri bir
yandan son derece anlamli ve gerekli bir tamamlayici; diger taraftan ise
birlestirici karakteri nedeniyle zaman ve maliyet tasarrufu saglayan bir

yapiya son derece uygun olusu hedef maliyet degerlerini yakalamada
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destekleyici olmakta ve iiriin fiyatlarinda pazar oryantasyonlu bir
gelisim saglamaktadir (Can 2004: 138,140).

Karsilastirmali Analiz: Bu teknigin pazar oryantasyonlu bir HM
ayrimlanmasinda hareket noktasi olarak kullamlmasina iliskin teklif
1991 yilinda getirilmis ve o giinden beri de otomobil, elektronik ve
makine gibi endiistrilerde kabul gdrmiistiir. Pazar tarafindan istenen
iriin  karakteristiklerinin genel olarak formiile edilmis miisteri
beklentilerinden cikarilmasinda en sik kullanilan yontem olma &zelligi
tasimaktadir. Bu analiz farklilagan iiriin tanimlar1 ve karakteristikleri
konusunda subjektif miisteri bakis agisinin degerlendirilmesinde ve
sagladigi fayda degerleri yardimiyla vurgulanan {irlin
karakteristiklerinin degerlemesinde onemli olmaktadir (Can 2004: 156-
157).

Demontaj Analizi: Genel olarak iirlin gelistirme ve iyilestirme
caligsmalarinda kullanilabilen geriye doniik bir miihendislik ¢alismasini
ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle bu analiz bir iiriinii parcalarina
ayirma analizidir. Isletme, pazardaki potansiyel veya olasi rakiplerin
irettikleri iiriinlerden laboratuarlarinda yapacagi aragtirma-gelistirme
calismalar1 i¢cin yeteri kadar {iiriin elde etmektedir. Elde edilen bu
tiriinlerin demontaji yapilir. Boylelikle tiriin fonksiyonlarinin hangi {iriin
ana parcalarinca yerine getirildigi ve s6z konusu parcalarin nasil dizayn
edildigi anlagilir. Daha sonra isletmede gelistirilecek iiriin acisindan
istiinliikleri saptanir. Saptanan iistiinliikler gelistirme ve degistirme
alternatifleri kisithiysa aynen taklit edilir, olanakliysa gelistirme yollari
aragtirtlir.  Bu agidan analiz  bir bakima kiyaslama olarak
degerlendirilebilir (Can 2004: 160). Kiyaslama ise; azami
performanslari, organizasyonlar1 ve isletmeyle birlikte siire¢ akisim ve
kaliteyi, verimliligi, etkinligi siirekli ve sistematik olarak karsilastirmay1
ifade etmektedir (Ceran 2004: 41).

Balanced Scorecard: Toplam Kalite ve Kalite Giivence Sistemi, Pazar

veya Miisteri Odakh Uretim ve Organizasyon, HM, Faaliyet Tabanli
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Maliyetleme, Degisim Yonetimi, Entegre Tedarik Zinciri, Siire¢
Yonetimi, Rekabet YoOnetimi gibi akimlardan beslenerek 1990’h
yillarda ortaya ¢ikan ve kaynaklarindan daha radikal goriislere sahip
stratejik bir yonetim yaklasmmidir. Strateji gelistirme, yerlestirme ve
uygulama mekanizmasi ile 6n plana ¢ikan Balanced Scorecard kisa ve
uzun donemler acisindan finansal olan veya olmayan sirket ici ve dis1
performans ve sonu¢ goOstergeleri arasindaki iligkiyi neden-sonug
hiyerarsisi icerisinde dengeli bir sekilde sirket stratejisine yansitmayi
hedeflemektedir (Can 2004: 175).

¢ Degisim Miihendisligi: Is siirecinde radikal yapilanma kavramu ilk kez,
1990  yilinda “Harvard Business Review” da Micheal Hammer
tarafindan yazilan “Degisim Miihendisligi” baglikli bir makale ile
literatiire  girmistir. ~ Degisim  Miihendisligi,  “herhangi  bir
organizasyonda yapi, sistem, siire¢ ve uygulanan politikalarda hizli ve
radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak organizasyonun daha
yiikksek bir performansa ulagmasim ve bir atilimi gergeklestirmesini
amaglayan yeni bir organizasyonel degisim teknigi’dir (Can, 2004:
160).

e Kaizen Maliyetleme: Tezin ana konusunun Kaizen ve Hedef
Maliyetleme’nin birlikte uygulanabilirligi oldugundan ayrintili olarak
anlatilan HM yOnteminden sonra Kaizen Maliyetleme de HM
yonteminin yararlandigi ara¢ ve tekniklerden biri olarak ayr1 bir baglik

altinda agiklanmigtir.

DORDUNCU BOLUM

KAIZEN MALIYETLEME ve HEDEF MALiYETLEME
YAKLASIMLARININ UYGULANABILIRLiGININ INCELENMESI

Calismanin ilk iki bolimiinde temel teskil etmesi acisindan Oncelikle

geleneksel maliyet sisteminin biitlinleyen maliyet yontemlerine yer verilmis ve bu
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yontemleri yetersiz kilan faktorlere deginilmis daha sonra bu degisimler 1s18inda
maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerinde ortaya c¢ikan arayislar sonucunda
gelistirilen maliyet ve stratejik maliyet yonetimiyle beraber bu yaklagimi biitiinleyen
yontemlere yer verilmistir. Uglincii boliimde ise; Hedef Maliyetleme ve Kaizen
Maliyetleme yaklasimlarinin uygulanabilirligini gérmek agisinda her iki yaklagimda
ayrintili olarak incelenmistir. Calismanin bu béliimiinde ise hem {iiciincii boliimde
hem de calismanin temelini teskil etmesi agisinda ilk iki boliimde verilen bilgiler
is1ginda Canakkale Onsekiz Mart Universitesi’'ne bagli bulunan Dardanos

Yerleskesi’'nde bir uygulamaya yer verilecektir.

4.1. ARASTIRMANIN KONUSU VE AMACI

Arastirmanin konusu; stratejik maliyet yonetimi yaklagimlarindan Kaizen
Maliyetleme ve Hedef Maliyetleme’nin uygulanabilirliginin incelenmesi ve her iki
yaklasimin isletmelerin karar alma siireclerinde etkinliginin dahasi maliyet yonetim
sistemlerinde sagladigi degisimlerin gbdzlenmesine yonelik bir uygulama

yapilmasidir.

Bu aragtirmanin amaci; yasanan ekonomik durgunluk ve takibinde ortaya
cikan yogun kiiresel rekabetin isletmelerin kar marjlarimi diisiirerek yonetim
kararlarinda dogru mamul maliyetlemesinin ve maliyet kontroliiniin &nemini
artirmasi buna karsilik geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinin degisen yonetim
anlayisiin ihtiyac duydugu bilgileri liretmede yetersiz kalmasi nedeniyle ortaya
cikan maliyet yonetimi yaklasimi ve bu yaklasimin, firma stratejisinin on planda
tutulmasi diisiincesiyle biitiinleserek stratejik maliyet yonetimi yaklasimini giindeme
getirmesi sonucunda karsimiza c¢ikan stratejik maliyet yonetimi yaklasimlarindan
ikisi olan Kaizen Maliyetleme ve Hedef Maliyetleme yaklagimlarinin

uygulanabilirliginin incelenmesidir.

4.2. ARASTIRMANIN ONEMi
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Hedef Maliyetleme yaklasiminin On plana c¢ikmasi faaliyet ortaminda
meydana gelen iki onemli degisiklik sonucunda yoOneticilerin, maliyetlerle ilgili
olarak iirlin yasam dongiisiinii gozden gecirmenin gerekliliginin farkina varmasiyla
gerceklesmistir. Bu degisikliklerden ilki; bir¢ok firmamin maliyet yapisinin
otomasyonun etkisiyle degisime ugramasi ve buna bagl olarak da kisa donemde
daha fazla sabit maliyetin dogmaya baslamasidir. Ayrica yiiksek diizeyde kullanilan
otomasyon neticesinde ¢ogu iiriin maliyetinin {iriin gelistirme ve planlama
doneminde belirlenmesine neden olmus, boylelikle de iiretim asamasinda {iriin
maliyetlerinin belirgin bir sekilde disiiriilmesi neredeyse imkansiz derecede
zorlagmustir. Ikinci 6nemli degisim ise; farklilasan tiiketici ihtiyaclarim karsilamaya
yonelik olarak ¢ok degisik iriinlerin iiretilmesi ihtiyacimin dogmas1 ve miisteri
ihtiyaclarinin karsilanmasi noktasinda pazara cok cesitli tiriinler sunulmasidir. Bu
gelismede beraberinde iiriin yasam dongiisiiniin kisalmasina yol agcmis ve kisalan
yasam dongiisiinde planlama ve dizayn asamalarini, maliyet yonetimi agisindan ¢ok
onemli bir hale getirmistir. Bunun temel nedeni de maliyetleri diisiirme noktasinda,
iriin hayat dongiisiiniin ilk asamas1 olan planlama ve dizayn asamalar1 sonraki
asamalara gore daha fazla olasilig1 biinyesinde bulundurmasidir. Iste bu noktada
iretim maliyetlerinin iirliniin planlama ve dizayn asamasindan baglayarak sistemli bir
sekilde diisiirme islemini ifade eden Hedef Maliyetleme s6z konusu olmakta ancak
maliyet azaltim ¢aligmalar1 mamuliin iiretimi sirasinda da devam etmektedir. Bu
asamada siirdiiriilen siirekli iyilestirme ve maliyet azaliim calismalar1 ise Kaizen

Maliyetleme yaklagimi olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Bu aragtirmanin 6nemi iiriiniin gelistirilmesi asamasinda baslayan Hedef
Maliyetleme siirecinin iiretim asamasinda Kaizen Maliyetleme ile devam etmesi ve
boylelikle maliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesine olan katkilarini ortaya koymak
acisindan Canakkale Onsekiz Mart Universitesine bagli bulunan Dardanos
Tesisleri’nde uygulanabilirligini arastirmak ve her iki yaklagimin maliyetlerin
yonetimine olan etkilerinin gozlenmesini saglamaktir. Uygulama yeri olarak
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi biinyesinde bulunan Dardanos Tesisleri’ nin

secilmesi genellikle bu tarz ¢aligmalarin iiretim isletmelerinde yapilmis olmasi ve
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hizmet isletmelerinde pek uygulanmamis olmasidir. Bu nedenle bu uygulamanin

olumlu katkilar saglamasi amag¢lanmistir.

4.3. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE KISITLARI

Calismada stratejik maliyet yonetimi yaklasimlarindan Kaizen Maliyetleme
ve Hedef Maliyetleme’nin hizmet sektoriinde uygulanabilirligi incelenmistir. Buna
bagl olarak da her iki yaklasimin ayrmtili olarak teorik anlamda irdelenmesine ve
birlikte uyumlarmma yonelik bir uygulamaya yer verilmistir. Teorik c¢atinin
olusturulmasinda konu ile ilgili tanimlayic1 ve tamamlayici bilgi, belge ve kaynaklar,
yerli ve yabanci literatiirden yararlamilmistir. Bu baglamda calismanin varsaymmi

asagidaki gibidir:

¢ Bu calismanin uygulamasi i¢in tesisin vermis oldugu maliyet verilerinin

gercegi yansittigi varsayilmistir.

Arastirmanin kisitlar1 asagida belirtildigi gibidir:

1. Uygulamanin sadece Dardanos Tesisleri’yle sinirlt olmasidir.
2. Hizmet sektoriinde bu tarz c¢aligmalarin yetersiz olmast nedeniyle

karsilagtirmalara gidilememesidir.

4.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Calismanin yontemi olarak birincil kaynaklardan yararlanilmistir. Muhasebe
boliimiinden tesisin muhasebe verileri elde edilmis ayrica arastirma ile ilgili literatiir
taramasi yapilmis, caligmanin kuramsal boliimlerinin gelistirilmesi amaciyla, yerli ve
yabanct pek ¢ok kaynak kullanilarak literatiir taramasi yapilmistir. Bu konuda
yaymnlanmis olan degisik kitap, makale, tez ve diger dokiimanlar incelenmistir. Bu

amacla, lilkemizdeki cesitli tiniversite kiitiiphaneleri ile veri tabanlarindan, Yiiksek
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Ogretim Kurumu Dokiimantasyon Merkezi; yurtdigindaki bircok iiniversitenin de

veri tabanlarindan yararlanilmagtir.

4.5. SOSYAL TESiSIN TANITILMASI

Dardanos Yerleskesi Sosyal Tesislerinin tanitilmasinin baghh bulundugu
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi’yle ilgili bilgiler 1s13inda yapilmasinin uygun
olacag1 diislincesinden hareketle bu boliimde o©ncelikle {iniversitenin tanitimi
kapsaminda genel Ozelliklerine ve iiniversite biinyesinde bulunan diger sosyal

tesislerle ilgili kisa bilgilere yer verilecektir.

4.5.1. Universite Ile Ilgili Genel Bilgiler

03 Temmuz 1992 tarihinde, 3837 sayili kanunla kurulan Canakkale Onsekiz
Mart Universitesi, 1992-1993 Egitim-Ogretim yilinda Trakya Universitesi' nden
devredilen Canakkale Egitim Fakiiltesi, Canakkale Meslek Yiiksekokulu ve Biga

Meslek Yiiksekokulu ile 6gretime baslamistir (www.comu.edu.tr).

1993-1994 Egitim-Ogretim yilinda Fen Edebiyat Fakiiltesi, Turizm
Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu ile Saglik Hizmetleri Meslek Yiiksekokulu,
1994-1995 Egitim-Ogretim yilinda Biga 1.I.B. Fakiiltesi, Ayvacik, Bayramic, Can,
Ezine, Gelibolu ve Yenice Meslek Yiiksekokullar1 ile Fen Bilimleri ve Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 1995-1996 Egitim-Ogretim yilinda Ziraat, Su Uriinleri, ilahiyat
ve Miihendislik-Mimarlik Fakiilteleri, 1996-1997 Egitim-Ogretim yilinda Saglik
Yiiksekokulu, 1998-1999 Egitim Ogretim yilinda Gokgeada Meslek Yiiksekokulu,
2000-2001 Egitim Ogretim yilinda da Lapseki Meslek Yiiksekokulu agilarak

Ogretime baglamislardir (www.comu.edu.tr).

Ayrica 1997 yilinda kurulan ve ilk dgrencilerini 2000-2001 Egitim-Ogretim
yilinda alan Giizel Sanatlar Fakiiltesi ve 7 Agustos 2000 tarihli resmi gazetede
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yayinlanan Bakanlar Kurulu karari ile kurulusunun yasal siirecini tamamlayan Tip
Fakiiltesi ile 9 Fakiilte, 11 Meslek Yiiksekokulu, 2 Yiiksekokul, 2 Enstitii ile beraber

Universitemiz toplam 24 egitim birimine sahiptir (www.comu.edu.tr).

4.5.2. Universite’ ye Bagli Bulunan Tesislerin Tanitim1

Canakkale Onsekiz Mart Universitesi’ne bagh bulunan Troia Kiiltiir Merkezi,
Otel Hamzakoy, Kiiltiir Evi, Konuk Evi ve Dardanos Tesisleri olmak iizere 5 tesis

bulunmaktadir. Bu béliimde her bir tesisin kisa tanitimina yer verilecektir.

4.5.2.1. Troia Kiultir Merkezi

Troia Kiiltir Merkezi 1 adet biiyiik (550 kisi kapasiteli) ve 4 adet kiigiik
(150 kisi kapasiteli) salonlariyla hizmet vermektedir. Kiiltiir ~Merkezi
merkezi 1sitma - sogutma sistemli ve her tiirlii teknik alt yapiyla donatilmistir

(www.comu.edu.tr).

4.5.2.2. Otel Hamzakoy

Otel Hamzakoy, Gelibolu icinde limandan yaklasik 2 km uzaklikta ve otele
de adin1 veren Hamzakoy'dadir. Otel 2 km'lik plaj ve Canakkale Bogazi'na hakim
5 kath 4 yildiz diizeyinde bir oteldir ve Canakkale Onsekiz Mart Universitesi
Vakfinin arastirma, uygulama oteli biciminde bir sirket tarafindan yonetilmektedir.
6's1 suit konforlu 51 oda, 24 saat sicak su, uydu TV yayini, direkt telefon, asansor,
genel miizik yayin olanaklar1 olan, plaj kenarinda, denize sifir konumdadir

(www.comu.edu.tr).
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4.5.2.3. Kiiltiir Evi

Canakkale Onsekiz Mart Universitesi'nin bir donem, Rektorliik Binasi olarak
kullamlan tarihi yap1 17.03.2003 tarihinde Kiiltiir Evi olarak hizmete girmistir.
Kiiltiir Evi'nde tarihi yapinin mimari ve islevsel ozelligiyle biitiinlesen sanatsal
faaliyetler yiiriitiilmektedir. Yapilan etkinlikler icerisinde; kisisel ve karma sergiler,
Giizel Sanatlar Fakiltesinin boliimlerinde iiretilen eserler, belirlenen siireler

icerisinde sergilenmeye sunulmaktadir (www.comu.edu.tr).

Kiiltiir Evi biinyesinde, 16.06.2003 tarihinde Universite Personelimize ve
Canakkale halkina hizmet vermek amaciyla bir de lokal agilmistir. Lokal Kiiltiir
Evi'nin alt kat1 kapal1 alan olarak ve bah¢esinde acik alan olarak hizmet vermektedir.

Kapali mekanda oturma gruplar yer almaktadir (www.comu.edu.tr).

4.5.2.4. Konuk Evi

Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Rektorliigii Saglik Kiiltiir ve Spor
Dairesi Bagkanligi’na bagh olarak hizmet veren Konuk Evi birimi il merkezinde

bulunmaktadir (www.comu.edu.tr).

Bu birim 4 katli bir binada hizmet vermekte ve zemin katta; lobi resepsiyon,
kahvalt1 salonu ve mutfak bulunmaktadir. Konaklama birimi 4 adet cift kisilik yatak
ve 19 adet tek kisilik yatak olmak iizere 27 kisilik kapasiteye sahiptir. 14 odadan ikisi
siiit oda ve ikisi de cift yataklidir. Her odada 24 saat sicak suyun aktigi miistakil

banyolar mevcuttur (www.comu.edu.tr).

4.5.2.5. Dardanos Tesisleri’nin Tanitimi
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Uygulamaya temel teskil eden Dardanos Tesisleri’nin tanitimi1 kapsaminda
tesisin genel yapis1 hakkinda agiklayici bilgiler kapsaminda otel boliimii ve restoran
boliimii aciklanacak ve takibinde de tesisin yiiriitme kurulu ve personeline iligkin

bilgiler verilecektir.

4.5.2.5.1. Tesisin Genel Yapisi

Dardanos Tesisleri Canakkale Onsekiz Mart Universitesi ogrencileri,
akademik ve idari personelinin yam sira Canakkale halkinin da yararlandigi bir
tesistir. Lojmanlar, spor tesisleri ve cesitli fakiiltelerin arastirma birimlerinin yer
aldigit 370000 m2’lik alanin ic¢inde yer alan tesiste diizenli olarak; bilimsel
toplantilar, spor etkinlikleri ve dgrenci etkinlikleri diizenlenmektedir. Bunun diginda
tesis de tenis kortu, kapali spor salonu ve cesitli spor alanlar1 bulunmaktadir.
Dogayla i¢ ice olmak isteyenler ise Camlaralti’'nda dinlenebilirler. Dardanos
Tesisleri’nde otel ve restoran hizmetleri sunulmaktadir. Dardanos Yerleskesi Sosyal
Tesisleri i¢inde bilimsel toplanti, konferans, seminer, kongre ve calistay gibi
etkinliklerin gerceklestirilebilecegi 100 kisi kapasiteli, klimali seminer salonumuz
mevcuttur. Konaklama bdliimiimiiz ii¢ blok; 65 oda 180 yatak kapasitelidir.
Kafeterya boliimii ve bogaz manzarali 250 kisi kapasiteli agik biife sabah kahvaltisi,
0gle yemegi, aksam yemegi ve alakart menii hizmeti sunan klimali Yali Restorani

siirekli hizmet vermektedir (www.comu.edu.tr).
Dardanos Yerleskesi, Canakkale'ye 11 km uzaklikta Izmir-Canakkale

karayolunun Intepe’den sonra gelen kiy1 seridindeki “Hasan Mevsuk Sehitligi nin

bulundugu hoyiigiin tizerindedir (www.comu.edu.tr).

4.5.2.5.1.1. Otel Boliimii

Dardanos Sosyal Tesisleri’'nde toplam 53 oda 206 yatak bulunmaktadir.

Tesis ii¢ blok olarak hizmet sunmaktadir (www.comu.edu.tr).
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4.5.2.5.1.2. Restorant Bolumii

Dardanos Tesisleri’nde yemek ve icecek ihtiyaclarini karsilayabilmek icin
Giinbatim1 Kafe, Semaver Kafe, Pupa Kafe ve Yali Restaront olmak iizere dort

mekandan faydalanilabilmektedir (www.comu.edu.tr).

4.5.2.5.1.2.1. Yal Restourant

250 kisilik kapasitesi ile Yali Restourant, alakart ve tabldot yemek hizmeti
veren deniz manzarali kapali bir alandir. Ozel toplantilar ve bilimsel etkinlikler i¢in
kullanilabilen restorantin ig¢inde ayrica 66 kisilik bir de seminer salonu

bulunmaktadir (www.comu.edu.tr).

Uygulama yeri olarak secilen Yali Restourant’in uygulamis oldugu menii ve

fiyatlar ise asagidaki Tablo 7°de verilmistir:

Tablo 7: Yali Restoran’in Uygulamis Oldugu Menii ve Fiyat Listesi

Yemekler \ Menii Fiyatlan
SOGUK MEZELER

Rus Salatasi 2,00 YTL
Acil1 Ezme 1,80 YTL
Patlican Biber Kizartma 1,80 YTL
Borani Cesitleri 2,00 YTL
Zeytinyaghlar 2,50 YTL
Salatalar 2,00 YTL
Biber Dolma 2,00 YTL
Kabak Miicver 2,00 YTL
Peynir 2,00 YTL
Yogurt 2,00 YTL
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Cacik 2,00 YTL
Ord6vr Tabagi 5,00 YTL
ARA SICAKLAR
Patates Tava 2,00 YTL
Sigara Boregi 2,00 YTL
Patates Kroket 2,50 YTL
Sosis Tava 3,00 YTL
Kasar Pane 3,00 YTL
Pacanga Boregi 3,00 YTL
SOTE VE GUVECLER
Et Sote 6,50 YTL
Tavuk Sote 5,50 YTL
Coban Kavurma 6,50 YTL
SPECIAL MENU
DARDANOS KEBABI 9,50 YTL
TROY STEAK 9,50 YTL
Pili¢ Topkap1 9,00 YTL
Pilic Gordon Blue 9,00 YTL
DENiZ URUNLERI
Midye Tava 4,00 YTL
Kalamar Tava 7,00 YTL
Karides Tava 6,50 YTL
Karides Salata 6,50 YTL
Karides Giivec 6,50 YTL
Mevsim Balik Cesitleri Giinliik Fiyat
Balik Bugulama Giinliik Fiyat
Balik Pilaki Giinliik Fiyat
Balik Pigirme Kisi Bas1 2,50 YTL
Balik Izgara Giinliik Fiyat
Balik Tava Giinliik Fiyat
Canli Balik Giinliik Fiyat
IZGARALAR
Izgara Kofte 5,00 YTL
Kuzu Sig 6,50 YTL
Bonfile 6,50 YTL
Biftek 6,00 YTL
Pili¢ Izgara 4,50 YTL
Pili¢ Sinitzel 5,00 YTL
Pili¢ Sis 5,00 YTL
Karigik Izgara 6,50 YTL
MEYVE VE TATLILAR
Mevsim Meyvalari 1,50 YTL
Tath Cesitleri 2,00 YTL

OZEL GUNLER
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Fix Menii 15,00 YTL

Brunch 10,00 YTL

4.6. HEDEF MALIYETLEMENIN UYGULAMA ASAMASI

Hedef Maliyetleme siireciyle ilgili birka¢ yaklasim olduguna tezin iigiincii
boliimiinde deginilmis, aslinda birbirinden cokta farkli olmayan ve temelinde ortak
ozelliklere sahip olan bu yontemlerden her isletmenin kendine goére bir yaklagim
gelistirdigine vurgu yapimistir. Uygulama olarak secilen Dardanos Yerleskesi
Sosyal Tesisleri’ndeki Yal1 Restoran’da Hedef Maliyetleme siirecini gerceklestirmek
icin bu yaklagimlardan ii¢ asamali bir siireci ifade eden Hedef Maliyetleme siireci

secilmistir. Bu siire¢ asagidaki asamalardan olugsmaktadir (bkz.142):

1. Hedef maliyetin saptanmasi,
2. Hedef maliyetin ayrimlanmasi,

3. Hedef maliyetin gerceklestirilmesidir.

Uygulama bu siirecler baz alinmak suretiyle gerceklestirilmistir. Buna baglh

olarak ilk yapilmasi gereken hedef maliyetin saptanmasi agamasi olacaktir.

4.6.1. Hedef Maliyetin Saptanmas1 Asamasi

Bu agsamada oOncelikle isletmede {iretilen iiriinlerin hangilerinin Hedef
Maliyetleme uygulamasina dahil edileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Bunun
nedeni Hedef Maliyetlemenin isletmede iiretilen tiim iiriinlere uygulanmasinin ¢ok
fazla iiriine uygulanmaya kalkilmasi durumunda fayda, maliyet ve zaman acisindan
son derece giic olmasidir. Uzerinde Hedef Maliyetleme uygulanacak anahtar
iiriinlerin belirlenmesinde ise anahtar pazarlar 6nem arz etmektedir. Anahtar {iiriinler

anahtar pazarlara gore secilmelidir (bkz.144).
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Anahtar {iriinlerin belirlenmesinin ardindan her bir iiriin i¢in toplam hedef
maliyet belirlenmelidir. Hedef maliyetin belirlenmesinde ise tek bir yol olmadigi
neredeyse hemen her isletmenin kendine gore bir yaklasim benimsedigi
bilinmektedir. Bu bilgiler 1s181nda tesiste uygulanacak Hedef Maliyetleme siirecinde
tesis icin Ozel bir yemek olan Dardanos Kebabi secilmistir. Bu iiriin {izerinden
gidilmesi suretiyle tesisin hedefledigi satig fiyat1 ve hedef kar marjinin belirlenmesi

suretiyle hedef maliyetin saptanmasinda ¢ikarma metodu tercih edilmistir (bkz.145).

Tesis bu iiriiniin satig fiyatin1 9,50 YTL olarak belirlemis ve tesis bu iiriinden
% 45 bir kar marj1 elde etmeyi planlamaktadir. Bu bilgiler dikkate alinmak suretiyle

meniiniin hedef maliyeti su sekilde hesaplanmistir:

Hedef Maliyet = Hedef Satig Fiyati- Hedef Kar

HM 9,50 - 4,275

HM 5,225 YTL

Hedef maliyet 5,225 YTL olarak belirlenmis bulunmaktadir. Hedef
maliyetin belirlenmesi asamasindan sonra diger bir asama olan hedef maliyetin

ayrimlanmasi asamasina gecilmelidir.

4.6.2. Hedef Maliyetin Ayrimlanmast Asamasi

Bu asamada tiim iiretim i¢in belirlenen hedef maliyetler miisteri talepleri
dogrultusunda {iiriiniin bilesenlerine yani {iriiniin her bir par¢a ve fonksiyonlarina
indirgenerek ayrimlanir. Toplam hedef maliyetin en kiiciik parcalarina kadar
ayrilmasimi saglayan yaklasimlarda iki metot on plana ¢ikmaktadir. Bunlar; parca

metodu ve fonksiyon metodudur. Uygulamada fonksiyon esasi metodu tercih
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edilmistir. Bu metod yedi asamali bir siirecten olugsmaktadir. Bu asamalar asagidaki

gibidir (bkz. 149):

Yeni iiriiniin fonksiyon yapisinin saptanmasi,

Fonksiyonlarinin agirliklariin belirlenmesi,

Uriinii olusturan pargalarin belirlenmesi,

Parcalarin maliyetlerinin tahmin edilmesi,

Parcalarin agirliklarinin belirlenmesi,

Hedef maliyet endeksinin olusturulmas,

Hedef maliyet endeksinin optimizasyonudur.

Bu asamalara bagli kaliarak Oncelikle hedef maliyetin ayrimlanmasi

asamasina {iriiniin fonksiyonlarin belirlenmesiyle baslanmistir.

4.6.2.1. Uriiniin Fonksiyonlarinin Belirlenmesi

Hedef maliyetin bagarisin1 miisterinin beklentilerini karsilama derecesi

olusturmaktadir. Bu nedenle Oncelikle tesisin yapmasi gereken grubun istekleri

dogrultusunda olusturulacak iiriiniin fonksiyonlarin belirlenmesi olacaktir. Tesis

miigterilerin isteklerini gdz Oniine alarak hem de gecmis deneyimlerinden de

yararlanarak yapilmis olan anketler dogrultusunda iiriiniin fonksiyonlarin1 asagidaki

Tablo 8’deki gibi belirlemistir:

Tablo 8: Uriiniin Fonksiyonlari

Lezzet

Servis Siiresi

Ascinin Becerisi

Miisterilerin Ozelliklerine
Uygunluk

Meniiniin fonksiyonlarinin belirlenmesi siirecini takiben tesis belirlenen

fonksiyonlarin agirliklarinin belirlenmesi siireciyle devam etmektedir.
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4.6.2.2. Fonksiyonlarin Agirliklarinin Belirlenmesi

Bu asamada yapilmasi gereken belirlenen bu fonksiyonlarin grubu olusturan
iyelerin goziindeki degerlerinin belirlenmesi siirecidir. Bu sayede belirlenen her bir
fonksiyonun goreceli Onemini belirlemek icin, her bir fonksiyonun agirliklar

saptanmistir. Bu agirliklar ise asagidaki Tablo 9°da ki sekilde belirlenmistir:

Tablo 9: Fonksiyonlarin Agirliklari

Lezzet Servis Ascinin Miisterilerin
Siiresi Becerisi Ozelliklerine
Uygunluk
Onem % 20 % 15 % 60 % 5
Dereceleri

Uriiniin fonksiyonlarinin ve bu fonksiyonlarin agirliklarinin belirlenmesinin
ardindan diger asama olan {iriinii olusturan parcalarin belirlenmesi asamasina

gecilmektedir.

4.6.2.3. Uriiniin Pargalarmin Belirlenmesi

Bu asamada tesis, iiriin olarak belirlenen Dardanos Kebab1’mn belirlenmesi
acisindan miisterilerin isteklerini gdz Oniinde bulundurarak {iriiniin parcalarini

asagidaki Tablo 10°da ki sekilde belirlemistir:

Tablo 10: Uriinii Olusturan Parcalarin Listesi
Bonfile
Sogan
Sarimsak
Domates
Yumurta
Siit
Kasar
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Secilen iirlinii olusturan alt pargalar olarak kullanilan hammaddeler ve

harcanan direkt iscilik saatleri asagidaki Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11: Dardanos Kenabr’m Olusturan Hammaddeler ve Direkt Iscilik Saati
Dardonos Kebabi | 25 dk.
Bonfile 100 gr
Sogan 50 gr
Sarimsak 20 gr
Domates 30 gr
Yumurta 2 adet
Siit 200 gr
Kagar 50 gr

Parcalarin  belirlenmesinden sonra swa bu parcalarin maliyetlerinin

saptanmasi asamasina gelmistir.

4.6.2.4. Parcalarin Maliyetlerinin Tahmin Edilmesi

Bu boliim tesisin mevcut durumda meniiye iliskin maliyetlerinin olusum ve
analizini icermektedir. Buna bagli olarak uygulamaya esas alinan Canakkale Onsekiz
Mart Universitesi'ne bagli bulunan Dardanos Yerleskesi Sosyal Tesislerinde
geleneksel maliyetleme yontemleri kullanilmakta olup, satis fiyatlar1 maliyet arti
yontemine bagli olarak belirlenmektedir. Uygulama i¢in baz alinan Yali Restoran’da
ki yemeklerden biri olan Dardanos Kenabi’nin maliyetleri direkt hammadde ve
malzeme, direkt iscilik ve genel iiretim giderlerinden olusmaktadir. Direkt
hammadde ve malzeme meniiyii olusturan yemeklerin maliyetinin biiyiik bir kismini
olusturmaktadir. Tesis hammadde ve malzeme temininde cesitli firmalardan toplu

alimlarda bulunmakta, bu isletmelerin se¢ciminde ise uyguladiklar1 iskonto oranlari
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biiyiik ©nem tasimaktadir. Ikinci iiretim maliyeti kalemi olan direkt iscilik
maliyetlerinde ise asc¢ilara ddenen licret yer almaktadir. Tesiste 3 as¢1 bulunmasina
ragmen bunlardan sadece bir tanesinin iicretinin tesis tarafindan karsilanmasi
nedeniyle sadece bir tek as¢inin iicreti maliyet olarak baz alinmis ve bu maliyetin
yemeklere yiiklenmesinde as¢inin her bir yemegin hazirlanmasinda kag is¢ilik saati
harcadig1 dikkate alinmigtir. Tesisin genel iiretim giderleri icerisinde ise; elektrik
giderleri, su, haberlesme, bakim-onarim, yakacak ve diger giderler yer almaktadir.
Bu giderlerden restoran kismina diisen paymn hesaplanmasi hususunda o6zellikle
elektrik ve su giderlerin aylik olarak tesis genelinde toplam olarak bilinmesinden
otiirii hem restorantin paymna diisen is¢ilik saatleri hem de adisyonlardan takip

edilmek suretiyle o ayda tiiketilen yemekler baz alinarak yiikleme yapilmistir.

Tablo 12°de belirlenen yemegin direkt hammadde ve malzeme, direkt iscilik

ve genel iiretim giderleri ayr1 ayr1 gosterilmistir:

Tablo 12: Dardanos Kenabr’min Uretim Maliyetleri

Uriin Direkt Direkt Iscilik | Genel Uretim | TOPLAM
Hammadde ve Giderleri
Malzeme
Dardanos 3,1665 YTL | 1,5024 YTL | 1,0102 YTL 5,6791 YTL
Kebab1

Dardanos Kebabrnin iiretim maliyetleri belirlendikten sonra bu
yemegi olusturan parcalarin hammadde maliyeti icerisindeki yiizdelik
paylarinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu paylar asagida ki Tablo 13’de

gosterilmektedir:

Tablo 13: Dardanos Kebab1’n1 Olugturan Par¢alarin Hammadde Maliyetleri

Hammaddeler Maliyet Tutari
Bonfile 1,7 YTL
Sogan 0,0325 YTL
Sarimsak 0,108 YTL
Domates 0,162 YTL
Yumurta 0,30 YTL
Siit 0,364 YTL
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Kasar 0,50 YTL
TOPLAM 3,1665 YTL

Dardanos Kebabr’m olusturan parcalarin hammadde maliyetleri
belirlendikten sonra bu hammaddelerin toplam maliyet icerisindeki paylarimin

belirlenmesi gerekmektedir. Bu paylar asagidaki Tablo 14’de verilmistir:

Tablo 14: Dardanos Kebabr'mt Olusturan Hammaddelerin Toplam Maliyet
Icerisindeki Yiizdelik Paylar1

Hammaddeler Maliyet Tutar: Toplam Maliyet Icersindeki
Yiizdelik Payr
Bonfile 1,7 YTL % 53,687036
Sogan 0,0325 YTL % 1,0263698
Sarmmsak 0,108 YTL % 3,4107058
Domates 0,162 YTL % 5,1160587
Yumurta 0,30 YTL % 94741829
Siit 0,364 YTL % 11,495342
Kagar 0,50 YTL % 15,790305
TOPLAM 3,1665 YTL % 100

4.6.2.5. Parcalarin Agirhiklarimin Belirlenmesi

Agirliklarin belirlenmesinde belirlenen fonksiyonun agirhg ile bu
fonksiyonu parcamin ne oranda karsiladigi carpilmis ve sonucta o parcamin
agirhg  belirlenmistir. Ornegin bonfilenin agirhgi belirlenirken lezzet
fonksiyonunun agirhigr olan % 20 ile bonfilenin bu fonksiyonu karsilama
derecesi olan % 90 carpilmis ve bonfilenin agirhg: 0,18 olarak belirlenmistir.
Buna bagh olarak asagida Tablo 16’da fonksiyonlarin maliyet matrisi

verilmistir:



Tablo 15: Fonksiyonlarin Maliyet Matrisi ve Pargalarin Agirliklar
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Agirlik | Fonksiyon Parcalar (Hammaddeler)
Bonfile Sogan Sarmmsak Domates Yumurta Siit Kasar
% 20 Lezzet %90 | 0,18 | %3 | 0,006 | %1 | 0,002 | %1 | 0,002 | %1 | 0,002 | %1 | 0.002 | %3 | 0,006
% 15 | Servis Siiresi | %90 | 0,135 | %3 | 0,0045 | %1 | 0,0015 | %1 | 0,0015 | %1 | 0,0015 | %1 | 0,0015 | %3 | 0,0045
% 60 Ascinin %94 | 0,564 | %1 | 0,006 | %1 | 0,006 | %1 | 0,006 | %1 | 0,006 | %1 | 0,006 | %1 | 0,006
Becerisi
% 5 Miisterinin | %80 | 0,04 | %2 | 0,001 | %2 | 0,001 | %2 | 0,001 | %2| 0,001 | %2 | 0,001 | %10 | 0,005
Ozelliklerine
Uygunluk
Toplam %91,9 %1,75 %1,05 %1,05 %1,05 %1,05 %2,15




Bu sayede artik her bir parcanin belirlenen fonksiyonlar:1 yerine
getirmede goreceli onemleri belirlenmistir. Bu asamadan sonra artik hedef

maliyet endeksinin olusturulmasi gerekmektedir.

4.6.2.6. Hedef Maliyet Endeksinin Olusturulmasi

Hedef maliyet endeksinin olusturulmasinda 6nceki asamada belirlenen pargalarin goreceli 6nemi ve
bunlarin yemek icindeki maliyet paylari dikkate alinmalidir. Endeksin belirlenmesinde kullamlan formiil
asagidaki gibidir:

Deger Endeksi = Parcanin Agirlig/ Parcanin Maliyet Pay1

Bu bilgiler 1s5181nda her bir parcanin hedef maliyet endeksi asagidaki
Tablo 16’da verilmistir:

Tablo 16: Parcalarin Hedef Maliyet Endeksi

Parcalar Parcalarin Yemek Maliyet Hedef Maliyet Endeksi
Icindeki Agirhklan Paylan

Bonfile % 91,9 % 53,687036 1,7117727
Sogan % 1,75 % 1,0263698 1,7050385
Sarimsak % 1,05 % 3,4107058 0,3078542
Domates % 1,05 % 5,1160587 0,2052361
Yumurta % 1,05 % 9,4741829 0,1108275
Siit % 1,05 % 11,495342 0,0913413
Kasar % 2,15 % 15,790305 0,1361595

4.6.2.7. Hedef Maliyet Endeksinin Optimizasyonu

Hedef maliyet endeksi, parcalarin maliyetleri ile goreceli 6nemlerinin
birbirleriyle uyum icerisinde olup olmadiginin bir gostergesidir. Hedef maliyet

endeksi sayesinde bir iiriiniin “pahal’” m1 yada ‘““uacuz” mu oldugunu belirlemek
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miimkiindiir. S6z konusu endeks 1’den biiyiikse parca ucuz, 1’den kiiciik ise
parca pahal kabul edilmektedir. istenen durum bu endeksin 1’e esit olmasidir.
Buna bagh olarak asagidaki Tablo 17°de hedef maliyet endeksinin sonuclar:

verilmistir:

Tablo 17: Hedef Maliyet Endeksi Sonuclari

Hedef Maliyet Parcalar Sonug Alternatif
Endeksi
1,7117727 Bonfile Ucuz Arastirilir
1,7050385 Sogan Ucuz Aragtirilir
0,3078542 Sarimsak Pahali Aragtirilir
0,2052361 Domates Pahali Aragtirilir
0,1108275 Yumurta Pahali Arastirilir
0,0913413 Siit Pahali Aragtirilir
0,1361595 Kasar Pahali Aragtirilir

Tablo 17°de de goriildiigii gibi Dardanos Kebabi’m1 olusturan her bir
parcanin hedef maliyet endeksi ve bu endekslere bagh olarak sonuclar ortaya
konmustur. Bu asamayla birlikte hedef maliyetin ayrimlanmasi1 asamasi
sonuclandirilmstir. Bundan sonraki asama ise hedef maliyetin

gerceklestirilmesi asamasidir.

4.6.3. Hedef Maliyetin Gergeklestirilmesi Asamasi

Bu asama hedef maliyetlerin gerceklestirilebilmesi icin gerekli tiim
onlemlerin alindigi, alternatiflerin arastirihp tartisildigi asamayr olusturur. Bu
asamada hedef maliyetlerin gerceklestirilmesi icin kullanilabilecek teknik ve

araclardan bir tanesi de Kaizen Maliyetleme teknigidir.

Hedef Maliyetleme yontemi kullamlarak Dardanos Kebabi’min maliyeti
istenen kar marji ve satis fiyati da dikkate almmak suretiyle 5,225 YTL olarak
hesaplanmms ancak tesisin kullandig1 geleneksel maliyetleme yontemine gore
meniiniin maliyeti 5,6791 YTL olarak tespit edilmistir. Hedeflenen maliyetle

arasindaki fark ise 0,4541 YTL dir.



iii

Bundan sonraki asamada hedef maliyet ile tesisin suan da uyguladigi
geleneksel maliyetleme yontemine gore belirledigi maliyetler arasindaki
farkhhgin giderilmesi icin Kaizen Maliyetleme yonteminin uygulanmasi siireci

gelmektedir.

4.6.3.1. Hedef Maliyetlerin Gerceklestirilmesi Asamasinda Kaizen

Maliyetlemenin Kullanilmas1

Kaizen Maliyetleme ve Hedef Maliyetleme kavramlari ic ice gecmis
kavramlar olmasina ragmen aralarindaki fark; Hedef Maliyetleme’nin stratejik bir
maliyet yonetim teknigi olarak maliyet kontroliinden daha ¢ok maliyet planlamasidir.
Buna karsin Kaizen Maliyetleme ise bir iiriiniin iiretim siirecinde maliyetleri
diisirmek amaciyla uygulanmaktadir. Bu nedenle Kaizen Maliyetleme, Hedef
Maliyetleme’yi  Ozellikle hedef maliyetlerin gerceklestirilmesi asamasinda

tamamlayici niteliktedir (Can 2004: 165).

Bu asamada oncelikle Kaizen Maliyetleme’nin belirlenmesi icin
kullanilan bir dizi formiilden yararlanilmaktadir. Bu formiiller aracihgiyla bu

donem icin toplam kaizen maliyet hedefi belirlenecektir.

Dardanos Kebab1’nin son donemdeki fiili maliyeti (A) = Son donemdeki toplam fiili

maliyet tutari

Son donemdeki fiili iiretim
miktari

(Y)
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567,91 YTL
1000

5,6791 YTL

Dardanos Kebabi1’nin son donemdeki fiili maliyeti (A)

Bu donem i¢in tahmin edilen toplam maliyet tutar1 (B)= Bir mamuliin son
donemdeki fiili maliyeti (A) X Bu donem icin tahmin edilen iiretim miktar: (C)
=5,6791 X 1200
=6814,92 YTL

Bu donem i¢in toplam kaizen maliyet hedefi (D)= Bu donem i¢cin tahmin edilen
toplam maliyet tutar: (B) X Tahmini maliyete gore hedef maliyet azaltma oram

(E)

6814,92 X % 7,99599
544,92 YTL
Birim kaizen maliyet hedefi = 544,92 YTL
1200
=0,4541 YTL

Bu donem gereken maliyet azalum caligmalar1 yerine getirildiginde kaizen

maliyet hedefine ulasilabilecek ve bu sekilde aradaki maliyet farki kapatilabilecektir.

Endeksin sonuclar1 dikkate alindi§inda hangi hammaddelerin maliyetinin
yiiksek hangilerinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Buna gore; sarimsak, domates,
yumurta, siit ve kagsarin maliyeti yiiksek olarak, bonfile ve soganin ise diisiik olarak

hesaplanmigtir.




Dardanos Kebabi’nin tahmin edilen maliyeti 5,6791 YTL, hedef maliyeti ise
5,225 YTL olarak tespit edilmistir. Aradaki maliyet farki ise hedef maliyet azaltimi
olan 0, 4541 YTL’dir. Endeks sonuclar1 dikkate alinarak pahali olarak tespit edilen
parcalarin maliyetlerinin azaltimi neticesinde hedeflenen maliyet seviyesine

ulasilmasi miimkiin olabilmektedir.

SONUC VE ONERILER

Gliniimiizde yasanan degisim gerek isletmeleri gerekse de onlarin yasam
alanlarim ve gevrelerini ¢ok yonlii olarak etkilemektedir. Hizla artan kiiresel rekabet
ve teknolojik degisim, Oncelikle isletme ici bakis acisinin yetersizligi ve isletmelerin
dis cevresini de esas alan yeni isletme yonetimi yaklasimlarinin gerekliligini ortaya

cikarmistir. Kiiresellesme, yonetimde miikemmellik arayisi, yenilikler, yonetimde
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bilginin 6neminin artmasi, uluslararasi rekabet, toplam kalite anlayis1 ile birlikte hizli
sosyal, siyasal ve teknik yondeki degisimler isletmeleri de bu hizli degisimlere ayak
uydurmak ve yapilarini yeniden gozden gecirerek degistirmek zorunda birakmuis,
rekabetci ortamda faaliyet gosteren isletmeler yeni pazara girmek, mevcut pazar

paymn1 korumak veya artirmak amaci ile stratejiler gelistirmek zorunda kalmislardir.

Ozellikle isletmeler i¢in bilginin degerinin artmasinin yani sira bilginin elde
edilmesi kadar bilginin kullanilmasi da bir o kadar dnem tagimaktadir. Bilgi yonetimi
sayesinde isletmeler yeni olusan yapilara uyum saglayabilecek, verimliliklerini
artirarak daha rasyonel hareketler ile piyasadaki durumlarimi iyilestirebilecek ve
devamlilik saglayabilecektir. Bu durumda isletmeler beceri ve yeteneklerini
gelistirebilecek, karar alma siireglerini etkinlestirebilecek ve bilgi iletisimi ile biiyiik
bir sinerji yaratabilecektir. Diger yandan bilgi yOnetimi isletmelerin miisterileri
karsisinda sorumluluklarin1 daha iyi bir sekilde yerine getirebilmelerine ve her
zaman en Onde olabilmek i¢in arastirma ve gelistirme calismalarina daha da fazla
onem verebilmelerine de katkida bulunacaktir. Isletmeler icin cevreden edinilmis
bilgilerin yaninda isletme i¢i bilginin olusmasi ve kullanilmas1 daha da fazla 6neme
sahiptir. Ciinkii isletmeler oliimciil rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin
piyasaya ayak uydurmak zorunda kalacak ve kendi i¢ yapisini da bu dogrultuda
yenileyecek, iiretim ortamlarini, metotlarin1 ve yonetim anlayiglarini degistirmek
durumunda birakacaktir. Yogunlasan rekabet, genellikle diisiik fiyat (maliyet),
yiiksek kalite ve daha fazla mal ve hizmet ¢esitlemesini zorunlu kilarak, miisteri
tatmini gibi 6n plana ¢ikan faktdrler muhasebeyi isletmeler i¢in isletme yonetiminde
kayit diizeni olmaktan ¢ikararak, gelecege yonelik plan ve stratejilere de 151k tutan,
yol gosteren, daha da Onemlisi ileriye doniik ortaya cikabilecek cesitli yonetim

gereksinmelerine duyarli bir ara¢ konumuna getirmistir.

Daha kaliteli, daha ucuz ve daha c¢ok cesitli {iriin liretmek zorunda olan
isletmeler maliyetleri azaltmak ve karlilig1 artirmak icin 6zellikle kendilerine biitiin
tiretim a1 ile ilgili en net bilgileri verecek olan maliyet sistemlerini de gbzden
gecirmek zorundadir. Son 20 y1l dncesine kadar tiretim isletmeleri geleneksel maliyet
sistemlerinden faydalanmaktaydilar. Fakat bilgi caginin baslamasi ile birlikte bilginin

Oneminin artmasi, kiiresellesme olgusuyla birlikte biitiin diinyanin tek bir noktada
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toplanmasi, teknolojinin tempo diisiirmeden gelismesi isletmelerin de iretim
ortamlar1 ve yontemlerini degistirmis ve bunun sonucunda da isletmeler maliyet
sistemlerini degistirmek zorunda kalmistir. Bu noktada yeni iiretim anlayiginin
ihtiyacina uygun geleneksel maliyet muhasebesinden elde edilen bilgilerden daha
kapsamli ve baz1 durumlarda tamamen farkl tiirden bilgi lireten ve daha az maliyetle
daha fazla deger yaratabilen, giiniimiiz ileri iiretim ve kiiresel rekabet ortamina 6zgii
maliyet yonetimi yaklasimi ortaya cikmistir. Bu yaklasim, firma stratejisinin on
planda tutulmasi diisiincesiyle biitiinleserek stratejik maliyet yonetimi yaklagimina
onciiliik etmistir. Isletmelerin dogru maliyet bilgisine ulasabilmesi icin maliyet
yonetimi kapsaminda gelistirilen yaklagimlar igerisinde Hedef Maliyetleme ve

Kaizen Maliyetleme yaklasimlar1 yer almaktadir.

Iste bu noktada iiretim maliyetlerinin iiriiniin planlama ve dizayn
asamasindan baglayarak sistemli bir sekilde diisiirme islemini ifade eden Hedef

Maliyetleme 6n plana ¢ikmaktadir.

Buna bagli olarak maliyet azaltim calismalarinin nemli bir boliimii planlama
ve dizayn asamasinda yapilmaktadir ve bu asamada mamuliin hedef maliyetleri
belirlenmektedir. Fakat maliyet azaltim ¢alismalart mamuliin tiretimi sirasinda da
devam etmektedir. Bu asamada siirdiiriilen siirekli iyilestirme ve maliyet azaltim

caligmalar1 Kaizen Maliyetleme olarak adlandirilmaktadir.

Hedef Maliyetleme iiriiniin gelistirilmesi ve dizayn asamasinda etkin bir maliyet
yonetimi saglamaktadir. Kaizen Maliyetleme ise ozellikle yiiksek teknolojinin
kullanildig1 Japon oto {iireticileri tarafindan iiretim asamasinda maliyetleri diistirmek
amaciyla kullamlmaktadir. Kaizen Maliyetleme, hedef bir maliyetin belirlenmesi ve
bu maliyetin basarilmasi i¢in liretim iglemlerinin siirekli iyilestirilmesi siirecini ifade

etmektedir.

Bu iki teknik, maliyetleri iiriin yasamiyla yoneten bir toplam maliyet yonetim
sisteminin temelini olustururlar. Hedef ve Kaizen Maliyetleme, otomobil

endiistrisindeki gelismelerine kadar Japon firmalar1 tarafindan basarili bir sekilde
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kullanilmigtir. Bu metotlar daha sonra elektrikli ve hassas ekipman ve makine
sirketlerinde kullanilmistir ve temel prensip Japonlardan bati firmalarina aktarmaktir.
Prensipte bu diisiince, miisteri isteklerini karsilayacak {iiriinler iiretirken, bir yandan
da kar etmek isteyen her firma tarafindan kullanilabilir. Bu, her iiretim firmasi

prensipte Hedef ve Kaizen Maliyetleme’den bir seyler 6grenebilmektedir.

Uygulama boliimiinde ise Kaizen Maliyetleme ve Hedef Maliyetleme
yontemlerinin uygulanabilirligi ile ilgili olarak Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi'ne baghi bulunan Dardanos Yerleskesi Sosyal Tesisleri’'nde bir
uygulamaya yer verilmistir. Bu caligma neticesinde tesisin mevcut yapisina iligkin

tespit ve Oneriler su sekilde siralanabilmektedir:

e Tesiste maliyet hesaplamalarinin geleneksel yontemlere bagh kalinarak
yapildig1 tespit edilmistir. Ancak tesis maliyetlerin kontrolii ve yonetiminde
daha kapsamli bilgiler elde edebilmek icin kullandigi yOntemlerde
iyilestirmeler yapmasi gerekmektedir. Nitekim calisma esnasinda bazi
maliyetler tekrar hesaplanmak zorunda kalmistir.

e Yali Restoran’da yapilan Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme
uygulamas1 esnasinda toplam iiretim maliyetlerinin tespiti noktasinda direkt
is¢ilik saatlerini hesaplarken ilgili as¢ilarla goriisme yapilarak her bir {iriine
harcadiklar1 direkt iscilik saatleri sorularak bilgi edinilmistir. Bu noktada
tesisin buna yonelik bir uygulamay sik araliklarla tekrar etmesi maliyetlerini
stirekli kontrol etme noktasinda yararli olacaktir.

e Tesiste yemeklerin yapiminda sorumlu 3 agc¢1 bulunmasina ragmen bunlardan
yalnizca birine 6denen maas tesis tarafindan karsilanmaktadir. Buna bagh
olarak iiretim maliyetleri icerisindeki direkt iscilik saatlerinin hesaplanmasi
sirasinda diger iki ag¢cinin maliyetleri dikkate alinmamistir. Oysa bu durumda
tesisin kar marj1 oldugundan daha yiiksek goriinebilmektedir.

e Tesis tedarikgileri ile goriismelerinde bu yontemleri uygulama diisiincesini ve
beklenen sonuclarla neticesinde saglayacagi yararlar1 anlatabilir ve bu

baglamda tedarik¢ileri bir stratejik ortak konumuna getirebilir.
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® Yaz aylariin gelmesiyle birlikte tesisin doluluk oranlar1 artmakta ve yapilan
etkinliklerde bir artis yasanmaktadir. Yapilan bu calisma tam olarak bu
doneme girilmeden nisan ayinda gerceklestirilmistir. Ddnemler itibariyle
maliyetlerin hesaplanmasinda iiretim miktarlarinda yasanacak artiglar
neticesinde farkliliklar olabilecektir. Tesisin bu calismay1 donemler itibariyle
yeniden gbozden gecirmesi gerekmektedir.

e icinde bulundugumuz donemde tarimsal iiriinlerde yasanan azalmalar
nedeniyle hammadde girdi fiyatlarinda artislar s6z konusu olabilmekte ve bu
noktada tesis hedeflenen maliyetleri yakalamada sorunlar yasabilecek ve kar
marjlarinda diisiisler olabilecektir. Buna bagli olarak tesisin bu olumsuz

durumlar1 maliyetlere yansitmasi ve dikkate almasi gerekmektedir.

Calismada Hedef Maliyetleme yontemi uygulanirken tasarim siirecinin tesiste
pek fazla s6z konusu olmadigi gozlenmistir. Bu konuyla ilgili olarak ascilarla
goriisiilebilir ve baz1 yemeklerde iyilestirmeler s6z konusu olabilir. En 6nemlisi de
harcanan direkt is¢ilik saatlerinde tekrar diizenlemeler yapilmasi gerektigidir.

Calisma esnasinda tesise dzel bir yemek olan Dardanos Kebab1 tercih edilmis
ve yemek {iizerinde Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme uygulanmistir.
Calisma sonucunda bu yodntemlerin uygulanmasi halinde saglanacak maliyet
azaltimlar1 ortaya konmusgtur. Tesisin tiim iirlinlerine bu yontemleri uygulamasi
maliyet-kalite-zaman acisindan biiyiikk yatirimlar gerektirmektedir. Ancak tesis bu
calismayr bir baslangic olarak kabul edebilir ve elde edilen sonuclar neticesinde
hedeflenen maliyetlere ulagsmaya caligabilir ve bu tarz ¢aligmalar1 tesiste donemler
itibariyle yerlesik hale getirebilir.

Hedef ve Kaizen Maliyetleme birbirleriyle iliskilendirildiklerinde Japon
sirketlerinin toplam maliyet yonetim sistemini olustururlar. Bu baglamda toplam
maliyet yOnetimi iirlin yasaminin tiim safhalarinin maliyet yonetimi anlaminda
kullanilir. Toplam maliyet yonetimi diisiincesi, sirketteki tiim boliimlerden insanlarin
katilimindan gelmektedir. Bu nedenle tesiste ¢alisan her bir kisiye bu ydntemlerin
avantajlar1 anlatilabilir ve istenen sonuglarin elde edilmesinde olumlu katkilarina
yonelik calismalar gerceklestirilebilir.

Bu iki teknik, maliyetleri iiriin yasamiyla yoneten bir toplam maliyet yonetim
sisteminin temelini olustururlar. Hedef ve Kaizen Maliyetleme, otomobil
endiistrisindeki gelismelerine kadar Japon firmalar1 tarafindan basarili bir sekilde
kullanilmigtir. Bu metotlar daha sonra elektrikli ve hassas ekipman ve makine
sirketlerinde kullanilmistir ve temel prensip Japonlardan bat1 firmalarina aktarmaktir.
Prensipte bu diisiince, miisteri isteklerini karsilayacak {iiriinler iiretirken, bir yandan
da kar etmek isteyen her firma tarafindan kullanilabilir. Bu, her iiretim firmasi
prensipte Hedef ve Kaizen Maliyetleme’den bir seyler 6grenebilmektedir.



Kaizen Maliyetleme, maliyet azaltma faaliyetlerini, imalatla, iiriin degerini
arttirmayla ve tiim is performansiyla iliskilendirerek 6nemli bir katkida bulunabilir.
Pek cok imalat boliimii maliyetlerini azaltma ihtiyaci duyar, ama bazen bu faaliyetler
isletmenin hedeflerinden izole edilmistir. Bu ylizden Hedef Maliyetleme ve Kaizen
Maliyetleme faaliyetleri kalite iyilestirme, iriin islevselligi gibi is gelistirme
siirecinin bir parcas1 olmali ve hizmetle birlikte planlanmali ve uygulanmalidir.

Sonug¢ olarak Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme’nin amac1 sadece
firmalara rekabet¢i bir pazarda kar elde etme olanag saglamak degil ayrica
miisterilere de istediklerini rekabetci ve kazanclh bir sekilde elde etmelerini miimkiin
kilmaktir. Maliyet azaltma bu yiizden hayati olabilir ancak bu kendi kendine bir son
olarak degil deger ve kar artirimi olarak goriilmelidir ve odak noktas1 miisteri degeri
izerinde kalmayi siirdiirmelidir.
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