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OZET

Giintimiizdeki rekabet ortaminin siddetli olmasi ve lirlin yasam seyirlerinin
giderek kisalmasi, isletmelerin; maliyet, zaman ve kalite hedeflerini es zamanl
yerine getirmeleri zorunlulugunu dogurmustur. Bu durum isletmelerin miisteri
ihtiyag ve isteklerini karsilamasi igin, Uriinlerini rakiplerine gére daha diisiik

maliyette, daha yliksek kalitede ve hizl1 olarak pazara sunmalarim gerektirmektedir.

Isletmeler, artan rekabet ortaminda en az maliyetle karlihig artirma cabasi
icerisindedirler. Bu ¢aba, isletmeleri maliyetlere Gnem vermeye ve en dogru,
glivenilir maliyet sistemlerini kullanmaya zorlamaktadir. Boyle bir ortamda kalite,
maliyet ve zaman gibi rekabet¢i unsurlan biitiinlestiren ve maliyetlerin olugmadan
yOnetilmesi esasinda; iriinlin gelistirme ve tasarim asamalarma yogunlasan Hedef
Maliyetleme yaklasimu gelistirilmigtir. Hedef Maliyetleme yaklasimi, miigteri istek
ve ihtiyaglarinin 6n plana ¢iktig1 pazar ortaminda, iiriiniin kalitesini ve fonksiyonunu
diigtirmeden, liriinti belirlenen hedef maliyet dogrultusunda {iiretmeyi hedefleyen

pazar odakl1 bir yaklagimdar.

Pazara dayali anlayiga sahip olan Hedef Maliyetleme, geleneksel maliyetleme
sistemlerine gore iiriin maliyetleme siirecini daha genis perspektiften ele almaktadir.
Buna gore tiriiniin tanimlanmas: i¢in oncelikle miigteri beklentilerini hareket noktasi
olarak alan Hedef Maliyetleme yaklagimi, bu beklentiler ile tiriiniin teknik 6zellikleri
arasinda uyumlastirma galigmalar1 yapmaktadir.

Caligmanin ana amaci; ¢agdas maliyetleme yaklagimlar: arasinda yer alan ve
stratejik maliyetleme anlayisina sahip olan Hedef Maliyetleme yaklagiminin
incelenmesidir. Bu dogrultuda ¢alismada, Hedef Maliyetleme yaklagiminin teorik
acidan degerlendirilmesi ayrintili olarak incelenmigtir ve konu hakkinda bir

uygulamaya yer verilmistir.



ii

ABSTRACT

Today companies are forced to fullfill their cost, time and quality
objectives spontaneously and at maximum level due to competitively intense nature
of the market and decrease of product life-cycle. Because of this they are required to
present their products with higher quality, faster and at lower costs to the market

when compared to their rivals in order to meet customer needs and expectations.

Companies are in an effort of increasing their profits by the least cost. This
effort forces companies to give importance on the cost and use accurate and reliable
costing systems. In this respect, Target Costing approach which concentrates on the
product design and development phases on the basis of integrating competitive
elements such as quality, cost, time and avoiding costs before they occur has been
developed. Target Costing is a market based approach which intends to provide the
context of manufacturing according to target cost settings previously made with
keeping the major eclements of the product such as quality and functionality at
optimum level, in the market context of our day in, which the customer needs and

requests have the priority.

Target Costing is a market-based approach and it considers product costing
process from a wide perspective compared to traditional costing systems.
Accordingly, Target Costing accepts customer expectations as its start up point for
the product definition and attempts to harmonize the expectations and products’

technical specifications.

Main purpose of this study is to examine Target Costing approach within
contemporary costing approaches Target Costing approach has strategic costing
interpretation. In this manner, considerations on Target Costing approach from the
theoretical point has been examined in detail and an application is included in the

study.
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1980°li yillarda diinyada yasanan degisimler, isletmelerin maliyet
sistemlerinde de etkili olmugtur. Bu durum maliyet sistemlerinin isletmenin stratejik
kararlarinda etkili olmas1 zorunlulugunu dogurmus olup maliyetleme agisindan yeni
yaklagimlar1 ortaya ¢ikarmugtir. Cagdag maliyetleme anlayisim yansitan bu
yaklagimlarin, giinlimiize gelinceye kadar teorik ¢er¢evesi ve uygulama diizeyleri
tartisilmakta ve uygulama alanlar1 hem sektér hem de isletme bazinda genigleme

egilimi gbstermektedir.

Caligmaya konu edilen Hedef Maliyetleme yaklasimi da igletmeler igin
cagdas maliyetleme yaklasimlarindan birisidir. HM yaklagim, {irlin maliyetlemesine
geleneksel maliyetleme yaklagimlarimin aksine daha genig ve farkli agilardan ele
almaktadir. Bu baglamda stratejik maliyet yonetimi araci olarak Hedef Maliyetleme
yaklagimina yonelik bir ¢alisma yapilmigtir. Caligmada ilk olarak geleneksel
maliyetleme sistemleri hakkinda bilgi verilmig olup bu sistemleri gilintimiiz
kogullarinda yetersiz kilan faktorler agiklanmigtir. Bu faktorlerin dogrultusunda
maliyet yonetimi ve maliyet yonetimi kapsaminda gelisen maliyetleme yaklagimlari
ve stratejik maliyet yonetimi konular1 incelenmistir. Daha sonra ¢agdas maliyetleme
yaklagimlarindan olan Hedef Maliyetleme’ye iliskin ayrintili bigimde agiklamaya yer
verilmis olup bir 6rnek uygulama yapilmigtir,

Hedef Maliyetleme, isletmelere gelecekteki maliyetleri yonetme firsati veren
stratejik maliyetleme aracidir. Esasinda, isletmelerin tiim birimlerinin genig katilimi

gerektirmesi yaninda tirtinlerin daha tasarimi yapilmadan maliyetlemesi vardir.

Caligmanin amaci; mobilya sektériinde faaliyet g6steren bir isletmede tirlin
tasarim siirecini ayrintili bir gekilde g6stermek ve isletmenin tirtin portfoylinde yer

alan bir {iriiniin, Hedef Maliyetleme siirecine gére maliyetlemesini yapmaktir,
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Bu c¢aligmada katkilar1 dolayisiyla degerli hocam Yrd. Dog¢. Dr. Mikail
EROL’a; ¢alismanin uygulama boliimiinde desteklerini ve katkilarim esirgemeyen
basta DOGTAS Mobilya A.S. Yonetim Kurulu Baskam1 Davut DOGAN’a ve

yo6neticilerine sonsuz tegekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim.



GIRIS

Son yillarda ekonomik ve teknolojik alanlarda yasanan hizli degisimler
isletmeleri Snemli derece etkilemistir. Ozellikle {iretim teknolojilerindeki geligmeler
isletmelerin {iretim sistemlerinde koklii degismelere yol a¢mustir. Kiitle halinde
iiretimden miigteri odakliligin 6n planda oldugu yalin {iretime ge¢isi saglayan ileri
{iretim teknolojileri, esnek {iretim sistemi yapisim &n plana ¢ikartmistir. Ileri tiretim
teknolojilerinin 6zellikle otomasyonun tiretim siireglerinde agirlikk kazanmasi,
isletmelerin maliyet yapisim etkilemistir. Otomasyon, geleneksel maliyet
sistemlerinin odak noktasimi teskil eden iscilik maliyetlerinin {irlin maliyeti

icerisindeki payimin azalmasina neden olmustur.

Yogun rekabet ortaminda isletmelerin  deZisen ¢evreye uyum
saglayabilmelerinde ve varliklarim siirdiiriilebilmelerinde esnek iiretim sistemleri
onemli bir rol oynamaktadir. Isletmelerin kalite, maliyet ve zaman gibi rekabetgi
faktorleri miisteri odaginda gergeklestirebilmeleri, esnek firetim sistemlerini yaygmn
bigimde kullanmalarina baghdir. Ciinkii isletmelerde kullanilan geleneksel maliyet
sistemleri, kiiresel rekabet sartlarina ve igletme stratejilerine gére dogru ve kaliteli
maliyet bilgisi sunmada yetersiz kalmigtir. Bu ise, isletmelerde geleneksel maliyet
sistemleri uygulamalarinin tekrar gozden gegirilmesi geregini dogurmusgtur.
Isletmeler varliklarim siirdiirebilmede, belirledikleri stratejilere uyum saglayacak bir
maliyet yoOnetim sistemi yaklagimlarim olusturmak durumunda kalmglardir.
Dolayistyla, maliyetleri stratejik agidan ele alan, strateji-maliyet bilgisi biitiinliigiinii
saglayan ve cagdas maliyetleme yaklagimlarimi iceren stratejik maliyet yonetimi

yaklagimi 6nem kazanmustir.

Maliyet ve stratejik maliyet yOnetiminde; kiiresel rekabet ortaminda
isletmelere, dogru maliyet bilgisini sunmak, kaynak kullaniminda etkinligi artirmak,
tirlin ve hizmet maliyetinin dogru, luzli ve saglikli sekilde belirlemek gibi konular 6n
plana ¢ikmigtir. Bu konular dogrultusunda isletmelerin dogru maliyet bilgisine

ulagabilmesi i¢in maliyet yonetimi kapsaminda geligtirilen yaklagimlardan birisi de



Hedef Maliyetleme (HM)® dir. HM yaklagimi, {irlin maliyetlemesine, riiniin
planlama ve tasarim agamasinda baslayan ve maliyetleri gergeklesmeden kontroliine

dayanan stratejik maliyet yonetimi araci olarak ifade edilmektedir.

Giintimiizde yaganan yogun rekabet, isletmelerin piyasadaki fiyatlar
tizerindeki etkilerini azaltmigtir. Bu durumda isletmeler rekabet¢i pozisyonlarim
stirdlirebilmelerinde ve yeterli kar seviyesine ulagabilmelerinde {irlin maliyetlemesine
yogunlagsmislardir. Piyasadaki fiyati veri olarak kabul eden ve bu fiyattan maliyeti
bulmaya ¢aligan HM, fiyat eksi yaklagimi olarak da ifade edilmektedir. HM’de, {irlin
tasarimlanarak kaga mal oldugunu anlamaya galigmak yerine, ilk 6nce hedef maliyet
belirlenmekte daha sonra o hedef dogrultusunda {irlin tasarimi gergeklestirilmektedir.
Sistemin biitlininde misteriler ve tiriin tasarimi kritik rol oynarken calisanlarn

maliyet hedeflerine ulagmada motivasyonlarinin saglanmasi da énem arz etmektedir.

HM yaklagimimin teorik gergevesini agiklamaya yoSnelik yapilan yerli ve
yabanci literatiir ¢aligmalari dogrultusunda bu yaklasimin farkli sektorlerde
uygulama gerekliligi ortaya c¢ikomstir. Bu baglamda yaklagimin etkinligi ve
isletmelere sagladign katkiyr agiklayabilmek amaciyla mobilya sektoriinde bir
uygulama yapilmugtir. Calisma dort boliimden olugmaktadir. Birinci béliimde maliyet
ve maliyet sistemi kavrami hakkinda genel bilgi verilmis olup geleneksel maliyet
sistemleri ve siniflandirilmasi konular: incelenmistir. Ayrica giiniimiizde geleneksel

maliyet sistemlerini yetersiz kilan fakttrler ele alinmugtir,

Ikinci bolimde maliyet yonetimi, maliyet yonetimi sistemi ve ilkeleri
lizerinde durulmus olup, tam zamaninda iiretim maliyetleme, faaliyet tabanli
maliyetleme, {rlin yasam seyri maliyetleme, kaizen maliyetleme gibi cagdas
maliyetleme yaklagimlar agiklanmustir. Ayrica, diger yaklagimlar baghg altinda
kalite maliyetleri, gelistirilmis maliyet takibi ve deger katmayan maliyetlerin ortadan
kaldirilmas1 yaklagimlar incelenerek stratejik maliyet yonetimi konusuna yer

verilmistir.



Ugtincti boliimde ¢agdas maliyetleme yaklagimlarindan birisi olan HM
yaklagimi incelenmistir. Bu boliimde HM kavrami gergevesinde; tamimu, tarihgesi,
Onemi, amaci, ilkeleri, 6zellikleri ile HM’yi etkileyen faktSrlere yer verilmigtir.
Ayrica, bu boliimde Hedef Maliyetleme siireci, yararlandig1 araglar, faaliyet tabanli,
{irlin yagsam ve kaizen maliyetleme yaklagimlar ile iliskisi anlatilmis ve geleneksel
maliyetleme ile karsilagtirilmasi yapilmigtir. Son olarak da HM’nin yararlari ve

sakincalar tizerinde durulmustur.

Dérdiincti  bsliimde, DOGTAS Mobilya A.S.’de Hedef Maliyetleme
sisteminin uygulama Ornegine yer verilmistir. Bu bdliimde; aragtirmamn amaci,
Onemi, varsaymmlann ve smurlhiliklar, ySntemi, mobilya sektorii ve mobilya
sektoriinde faaliyet gosteren isletmenin tanitilmasi, hedef maliyetlemeye konu olan
tirlintin tasarim siireci ve maliyet olusum analizi yapilmigtir. Caligma sonug ve

Onerilerin yer aldig1 kisimla tamamlanmistir.



BIRINCI BOLUM

GELENEKSEL MALIYET SiSTEMLERIi

Calismanin bu bolimiinde maliyet ve maliyet sistemi ile geleneksel maliyet
sistemleri incelenmigtir. Geleneksel maliyet sistemlerinin degisen ¢evre kosullan
altinda yetersiz kalmasi nedeniyle bu yetersizliklerine etkili olan faktorler ele

alinmugtir.

1.1. MALIYET VE MALIYET SISTEMI

Isletmelerin istenen sonuglara ulasmada maliyet unsuru Onemli rol
oynamaktadir. Isletmelerde maliyetlerin hesaplanmasi ve analizi belirli bir sistem
dogrultusunda ger¢eklesmesi gerekmektedir. Bu baglamda maliyet ve maliyet sistemi

incelenmisgtir.

1.1.1. Maliyet

Maliyet kavramim ¢esitli agilardan tamimlamak miimkiindiir. Maliyet,
isletmenin hedefledigi bir sonuca ulagmak igin katlanmasi gereken fedakarliklarin
parayla Olgiilen toplami olarak tanimlanabilir (Biiylikmirza 2003: 44). Ticari
isletmeler igin bir malin maliyetini, satin alinan mal bedeli ile bu malin elde edilmesi
icin yapilan tlim giderler toplami (Tagima, sigorta, komisyon, depolama vb.)
olugturmaktadir (Yik¢ti 1999: 39). Uretim isletmeleri icin ise, maliyet tiretim ile
ilgili olarak kullanilan ve tiiketilen mal ve hizmetlerin parasal karsilig1 maliyet olarak
ifade edilmektedir (Cetiner 2000: 10). Iktisadi agidan maliyet, satis degeri olan bir



mal ya da hizmete sahip olabilmek i¢in katlamlan &lgiilebilir fedakarliklarin
toplamudir (http://www.mylmz.net). Genis anlamda maliyet, bir amaca ulagmak ve
bir nesneye sahip olabilmek i¢in katlanilan fedakarhiklarin timtidiir (Yik¢t 1999:
39). Maliyetin hem bilimsel hem de gergege uygun bigimde tespit edilmesi isletmede
onemli bir konudur. Bunun i¢in maliyet, sistem kavramu ile iliskili olmaktadir
(Cetiner 2000: 14).

1.1.2. Maliyet Sistemi

Sistem, mantiki bir biitiinl{igti ve tutarlilifi olan fikir ve prensipler toplulugu,
kargilikl iligki ve etkilesim igerisindeki pargalarin olusturdugu biitiin veya belirli
kurallar dogrultusunda isleyen bir mekanizma olarak tamimlanabilir. Diger bir
ifadeyle sistem, belirli pargalardan (alt sistemler) olugan bir biitiindiir. Her sistem bir
pargalar biitlinti olup ayn1 zamanda daha biiylik bir sistemin par¢asi olma
Ozelligindedir. Burada 6nemli olan biitlinli olusturan pargalarin her birinin kendine
Ozgli isleyis Ozelligi yaninda birbirlerine de bagimli olmalaridir. (Dinger ve Fidan
1997: 87). Bu baglamda sistem “birbirine bagimli olan, iki veya daha fazla parca
veya alt sistemlerden olugan, ¢caligma ve 6zellikleri itibariyle belirli bir sinir1 olan ve
diger sistemlerden ayiurt edilen Orgiitlenmis ve bélinmez bir biitlin”diir. Sistem
kavramu fiziksel, mekanik, biyolojik, sosyal ve begeri olmak i{izere birgok agisindan
da diigiintilebilir (Eren 2001: 47).

Isletme ydnetiminde muhasebe, finansal sonuglar1 yansitmas: yaninda
yOnetim ve karar alma siirecinde etkin bir rol oynamakta olup yonetim genel bilgi
sisteminin bir alt sistemi durumundadir (Sakrak 1997: 7). Muhasebe sistemi; finansal
muhasebe, maliyet muhasebesi ve yonetim muhasebesi olmak iizere ti¢ alt sistemden
olugmaktadir. Finansal Muhasebe, isletmenin varlik, bor¢ ve sermaye yapisi
hakkinda bilgi verirken; bu bilgi genellikle kredi kurumlari, ortaklar gibi dig gruplara
sunulmaktadir. Maliyet Muhasebesi, tiretimi ve satis1 yapilan mamul ve hizmetlere

ait direkt ve endirekt maliyetlerin saptanmasi, tammlanmasi, 6lgiilmesi, raporlanmasi



ve analizine yo6neliktir. Yonetim Muhasebesi ise, finansal muhasebe kaynaklar
yamnda ekonomi, finans ve diger disiplinlerden elde edilen bilgilerin, y6neticilerin
kararlarinda kullaniimasina y6nelik bir muhasebe alt sistemidir (Hacirlistemoglu ve
Sakrak 2002: 2-3).

Maliyet sistemi, maliyet hesaplama ve analizleri ile bir yandan y&netimin
ihtiya¢ duydugu bilgileri saglayan diger yandan da maliyet kayit sistemi i¢in gerekli
girdileri saglayan biitiinli olusturur. Buna gore maliyet sistemi ile maliyet kayit
sistemi arasinda karsilikli veri akis1 s6z konusudur (Karcioglu 2000: 23). Uretilen
mamul ve hizmetlerin maliyetlerinin Ol¢ililmesi, isletmenin benimsedigi maliyet
sistemi dogrultusunda yapilir. Bir maliyet sistemi, maliyetlerin kapsam, 6zellikleri
ve hesaplamg sekliyle ilgili bir takim maliyet hesaplama ydntemlerinin bir arada
kullanilmasindan meydana gelmektedir (Sakrak 1997: 16). Maliyet sistemleri birim
maliyetin tespitinde, hangi giderlerin maliyete alinacafim, giderlerin ne zaman
maliyete dahil edilecegini ve nasil maliyet hesaplanacaginmi gostermektedir (Caldag
2002: 135).

1.2. GELENEKSEL MALIYET SISTEMLERININ KAPSAMI VE
SINIFLANDIRILMASI

Geleneksel maliyet sistemi, maliyetlerin ger¢ek nedenlerinin iirtinler oldugu
temeline dayanan ve maliyetler ile Girtinler arasinda direkt bir iligki kurmaya ¢aligan
bir yapiya sahiptir (Eker 2002: 127). Bu yaklagim, iiriin ve hizmet maliyetlerinin
belirlenmesi ile maliyet kontrolii i¢in ihtiyag duyulan bilgilerin saglanmasi olmak
tizere iki temel amag iizerine kurulmustur. Daha sonra bu iki amag farkla agilardan
degerlendirilmeye tabi tutularak; satis fiyatlarinin belirlenmesi, stok degerlemelerine
yonelik gegerli bir yontem hazirlanmasi, caligmalarin maliyet denetiminin
saglanmasi geklinde iiglii bir ayrima doniigmiistiir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002:
4),



Uriin maliyeti direkt hammadde, direkt igcilik ve genel firetim maliyeti
(GUM) olmak iizere baslica ii¢ maliyet 6gesinden olugmaktadir. GUM, endirekt
maliyetlerden olusmasi nedeniyle, tiriinlere yiiklenmesi dolayli ve zor maliyet 6geleri
olarak kabul edilmektedir (Tams ve Giiner 2003: 2). Geleneksel maliyet sisteminde
direkt iscilik maliyetleri en 6nemli maliyet unsurudur. Genel iiretim maliyetlerinin
dagitiminda “Direkt Is¢ilik Saati” veya “Direkt Is¢ilik Maliyetleri” gibi iscilik
temeline dayali dagitim anahtarlar1 kullanilmaktadir. Bu anlamda geleneksel maliyet

sistemleri ig¢ilik temeli {izerine kurulmus bir sistemdir (Dogan 1996: 208).

Geleneksel maliyet sistemleri, {irlinlere direkt hammadde ve isgilik
maliyetlerinin yiiklemesini dogrudan yapmakta; GUM’ne ise isletme veya boliimsel
bazda is¢ilik, makine saatleri vb. olgiiler kullanarak dagitmaktadir. Bu siiregte
geleneksel maliyet sistemi, iki fonksiyonu yerine getirmektedir. Birincisi, igletme
maliyetleri ile operasyonel (pazarlama, dagitim vb.) maliyetleri siniflandirmakta ve
tiretim siireci boyunca meydana gelen bu maliyetleri ayirmaktadir. Ikinci olarak,

isletme maliyetlerini tirlinlere tahsis etmektedir (Lockamy III ve Smith 2000: 211).

Geleneksel maliyet sistemlerine maliyetleme konusunda getirilen elestirilerin
odak noktasini GUM’nin {iriinlere dagittnm olmaktadir. Buna gore geleneksel
yaklagimm GUM’nin dagitiminda aldigi temel 6lgiitler, otomasyonun fretim
stireglerinde hizla yaygmlagmasi ile birlikte yararliligim yitirmeye baglamgtir.
Geleneksel yaklasimm direkt is¢ilik maliyetleri ve saatlerine gore endirekt
maliyetlerin dagiimim yapmasi, igletmelere maliyetleme agisindan sagliksiz

sonuglar vermesine yol agmaktadir (Tams ve Giiner 2003: 3).

Tablo 1°de goruldiigti gibi geleneksel maliyet sistemlerini kapsam,
maliyetleme zamam ve iiretim yapisi gibi farkli amag ve agilardan simflandirmak



Tablo 1. Geleneksel Maliyet Sistemleri

Maliyetlerin Kapsammm Belirleyen | Maliyetlerin Maliyetleme Maliyetlerin Uretim Yapisim
Sistemler Zamanin Belirleyen Sistemler | Belirleyen Sistemler
e Tam maliyet sistemi e  Fiili Maliyet Sistemi »  Siparig Maliyet Sistemi
e Kismi Maliyetleme Sistemi e  Tahmini Maliyet Sistemi |® Safha Maliyet Sistemi
-Degisken Maliyet Sistemi |e  Standart Maliyet Sistemi
-Direkt Maliyet Sistemi
¢ Normal maliyet Sistemi

Kaynak: Oker (2003: 7); Hacirlistemoglu ve Sakrak (2002: 21).

1.2.1. Maliyetlerin Kapsamim Belirleyen Sistemler

Uretim maliyetlerinin kapsamim belirleyen sistemler, tiretim faaliyeti ile ilgili
giderlerin hangilerinin maliyete verilecegini saptamaktadir., Bu sistemler; tam, kismi

(degisken ve direkt) ve normal maliyet sistemi olmak fizere ii¢ gruba ayrilmaktadir.

1.2.1.1. Tam Maliyet Sistemi

Uygulamada en ¢ok kullanilan sistem olan tam maliyet sistemi, tiretimle ilgili
tim maliyetleri igerik ve degisiklik derecesine bakmaksizin birim maliyetlere
yiikleyen bir sistemdir (Ustiin 1996: 91). Bir baska ifadeyle tam maliyet sisteminde,
direkt-endirekt ya da degisken-sabit tiretim maliyetlerinin tamamu iiretilen {iriine ya
da hizmetlere yiiklenmekte ve ayrica {iretim maliyetlerinin yaninda dénem
maliyetleri de tamamen veya kismen {irtinlere aktarilmaktadir (Altug 2001: 378). Bu
sistemin amaci, belirli bir dénemde ortaya ¢ikan maliyetleri 0 d6nemin {iretimine
tahsis etmek suretiyle birim maliyetleri hesaplamaktir. Uriin ile direkt iliskili olan
maliyetler dogrudan maliyet yerlerinde, biriken maliyetler ise dagitim anahtarlan
aracilig ile tirlinlere yiiklenirler (Kiigiiksavag 2002: 90).

Tam maliyet sistemine gore, satis hasilatindan toplam maliyetlerin ¢ikarilmasi
suretiyle firetim maliyetlerinin hesaplanmas: birtakim sorunlar olusturmaktadir. Bu

sistem, faaliyet sonucuna katkisi olan her iiriin ¢esidinin dSnem sonucuna katkisim




gosterememektedir. Ciinkii tiretim maliyetine {iretim miktarina gére degismeyen
sabit maliyetler de eklenmektedir. Uretim miktan1 artikga sabit maliyetler birim
bazinda diismekte, lretim miktar azaldikga artis gostermektedir (Kiigtiksavag 2002:
90). Bu durum, yoneticileri kontrol ve karar verme agisindan zor durumda
birakmakta ve almacak kararlarin dogru ve saglikli olmasimi olumsuz yonde
etkilemektedir (Altug 2001: 378). Sabit maliyetierin bu 6zelligini dikkate almadan
maliyetleme yapan tam maliyetleme sistemine alternatif olarak sabit maliyetlerin
ozelliklerini dikkate alan, bagta degisken maliyetleme sistemi olarak kismi

maliyetleme sistemleri gelistirilmistir (Kiiciiksavas 2002: 90).

1.2.1.2. Kismi Maliyet Sistemi

Kismi maliyetleme sistemi, sabit maliyetleri {iretim maliyetine dahil etmeden
donem maliyetleri olarak gosteren sistemdir. Bu sistem degisken ve direkt maliyet

sistemi olmak tizere kendi iginde ikiye ayrilmaktadir.

1.2.1.2.1. Degisken Maliyet Sistemi

Degisken maliyetleme sistemi, maliyete sadece degisken giderler dahil
etmekte, sabit GUM tiretim maliyeti diginda tutmaktadir (Caldag 2002: 136). Bu
sistemin esasi; {irlin maliyetlerine sadece degisken maliyetler yiiklemesidir. Sabit
maliyetler tiretim miktariyla ilgili olmadigindan iiretim maliyeti diginda tutulurken;
sadece degisken maliyetleri dikkate almasi nedeniyle kismi maliyet sistemi olarak

ifade edilmektedir (www.angelfire.com).

Bu sistemde, her {iiriine ait degigken maliyetler ayr ayr1 hesaplanmakta ve bu
sekilde tirtinler bazinda karlilik hesaplart yapabilme imkani dogmaktadir. Diger bir
ifadeyle, bu sistemde, her iirline sadece o {iriin ile ilgili degisken maliyetler

yliklenmekte olup her iirlintin sagladig katki ortaya konmaktadir. Bu baglamda bu
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sistemde katki pay1 kavrami &n plana ¢ikmaktadir. Katki pay, {irliniin satis fiyat: ile
iirlintiin degisken maliyetleri arasindaki fark olarak ifade edilmektedir. Birim katk:
paymin dénemin satis miktari ile garpilmas: sonucu toplam katki pay1 bulunmaktadir.
Hesaplanan toplam katki payindan dénemin sabit maliyetleri diistilerek dénem karina
ulasilmaktadir (Kiigtiksavag 2002: 482).

Degisken maliyet sisteminin, isletmeler i¢in kisa ve uzun dénemli kararlarin
alinmasinda sagladif: yararlar1 su sekilde siralanmaktadir (Yiikgii 1999: 821 — 822):

e [sletmenin sati§ ve liretim diizeyinin tespit edilmesine yonelik olarak kisa
ve uzun donemde kapasite kullammminin belirlenmesine katk:
saglamaktadir.

o Isletmelerde bir triiniin iiretimine devam edip etmeme veya atil
kapasitenin kullammi gibi konularda igletmelerin kararlarinda ve katki
pay: analizinde etkili olmaktadir. Ayrica isletmelerin alternatif kararlar
arasinda -liretim faktorlerini satin alma, kiralama veya isletmede
tiretilmesi- segim yapmasina ve fiyatlandirma kararlarimin alinmasina
yardimer olmaktadir.

1.2.1.2.2. Direkt Maliyet Sistemi

Direkt maliyet sisteminde maliyete sadece mamulle direkt iliskisi kurulabilen
giderler esas almmaktadir (Caldag 2002: 137). Dolayisiyla direkt maliyetleme
sisteminde, mamuliin maliyetini {iretimle ilgili olan direkt ilk madde ve malzeme ile
direkt ig¢ilik maliyetleri olugturmaktadir, Asal maliyet sistemi olarak da ifade edilen
bu sistemde, GUM’nin tamami iiretim diginda tutulmakta ve dénem gideri kabul
edilmektedir (Kartal ve digerleri 2003: 11; Cetiner 2000: 15). Bu sistemin iki yonden
tisttinl{igii bulunmaktadir. Ik olarak, bu sistemde gerekli bilgilerin elde edilmesinde
ayr1 hesaplamaya gerek yoktur. Ikinci olarak sabit maliyetler gelir tablosunda ayr
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gosterilmekle birlikte hazirlanan gelir tablosu yoneticinin diiglincesine daha

uygundur (http://www.angelfire.com).

1.2.1.3. Normal Maliyet Sistemi

Normal maliyet sisteminin esas1; sabit GUM’ni toplam kapasiteye dagitmasi
ve sadece kullamilan kapasiteye diisen kismimi {irtin maliyetlerine yiiklemesidir.
Geriye kalan bos kapasiteye diisen boliim ise, dogrudan gelir tablosunda ¢aligsmayan
kisim giderleri igerisinde gosterilmektedir. Ayrica bu sistemde sabit GUM, benzer
bigimde tam maliyet sisteminde oldugu gibi iirliniin maliyetine dahil edilmektedir
(Biiytikmirza 2003: 185). Diger bir ifadeyle, degisken maliyetlerin (direkt ilk madde
ve malzeme, direkt iscilik ve degisken GUM) tamamim firtine dahil ederek sabit
GUM'ni de kapasite kullanim oram1 dogrultusunda {irline dagitan maliyetleme

sistemidir.

1.2.1.4. Tam ve Degisken Maliyet Sistemlerinin Karsilagtiriimasi

Degisken ve tam maliyet sistemi arasindaki temel fark; degisken maliyet
sistemindeki sabit &zellikteki GUM’nin sonug hesaplarina kaydedilmesi, tam maliyet
sisteminde ise, lirlin maliyetine yiiklenmesidir. Bu baglamda tam ve degisken maliyet
sistemi iki noktada ayrilmaktadir (Yiik¢ti 1999: 814). Birinci olarak, tam maliyet
sisteminde gelir tablosu diizenlenirken giderler fonksiyonlarina gore
siiflandirilmakta; degisken maliyet sisteminde ise giderler sabit-degisken ayrimima
tabi tutulmaktadir. Ikincisi ise, degisken maliyet sistemine gére sabit giderlerin
gergeklestikleri donem iginde yararlarim kaybettikleri varsayilmakta ve sabit giderler
dénem gideri olarak kabul edilmektedir. Buna karsin tam maliyet sisteminde, tiriin
maliyetleri i¢inde sabit-degisken tiim maliyet unsurlar1 goz 6niine alinmaktadir, Her
iki sisteminde sabit giderlere olan bakig agilarinin farkli olmasi nedeniyle; tiretim

hacmi ile satis hacminde defisme olmasi durumunda hesaplanacak olan kar tutar1 da
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farkli ¢ikmaktadir. Ozellikle tam maliyet sisteminde sabit giderler stok maliyeti
icerisinde yer aldify icin, kar tutar1 sadece satig hacmine gore degil ayni1 zamanda

stok degismelerine gore degisiklik gostermektedir (Yiikgii 1999: 819-821).

1.2.2. Maliyetlerin Maliyetleme Zamanmim Belirleyen Sistemler

Zaman bakimmdan simiflandirilan maliyet sistemleri, {iretim maliyetlerinin
hesaplama zamanim belirleyen sistemlerden olusmaktadir. Bu sistemler; fiili,
standart ve tahmini maliyet sistemleri olarak {i¢ gruba ayrilmaktadur.

1.2.2.1. Fiili Maliyet Sistemi

Fiili maliyet sistemi, belirli donemler itibariyle {iretim siirecinde olusan
tiretimin gerektirdigi her tlirli giderlerin, ugramilan kayiplarin ve fedakarliklarin
yapildiklar: tarihteki gergek degerleri ile maliyete dahil edilmesini ifade eden bir
sistemdir. Bu sistemde maliyetler gercege en yakin bulunmasina kargin, maliyet
tablolarimin hazirlanmasi iiretim g¢aligmalarinin tamamlanmasindan ¢ok sonra da
hazirlanabilmektedir (Cetiner 2000: 15).

Bu sistemde, fiili giderlerin kesin olarak zamanminda saptanamamasi
durumunda, maliyetleri belirlemede o giderin tutan hakkinda ¢n tahmin
yapilmaktadir, On tahminde, zamamnda saptanamayan bir giderin ne kadar
olabilecegi 6ngoriiliip maliyet hesaplarma borg, gider karsilik veya gider yansitma
hesaplarina alacak kaydedilir. Fiili giderlerin kesin tutar1 saptandiginda bu hesaplar
kapatilir. Farklar dénem sonuna kadar ya birbirini yok eder ya da kiigiik tutarlarda
gergeklesir. Donem sonunda bu farklar, ya mamul stoklar1 ve satilan mamullerin
maliyetleri arasinda paylagtirilarak veya dogrudan sonu¢ hesaplarina aktarilarak
kapatilir. Bu sekilde 6n tahminde bulunarak fiili giderlerin kayitlarin tutulmasi, fiili

maliyet sisteminin yapisim bozmamaktadir. Fiili maliyetler, yonetime ger¢ek durumu
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gOstermesi bakimindan gerekli olan maliyetlerdir. Ancak bu sistemin kullamlmasi ile
etkin bir maliyet kontrolii yapilamamaktadir. Ciinkii veriler igin kargilastirilacak bir
kistas bulunmamaktadir. Dolayisiyla yonetim etkin kararlar almada standart maliyet
verilerine ihtiyag duymaktadir. Bu ihtiyaca cevap veren sistem ise standart maliyet
sistemidir (Akdogan 2000: 44-45).

1.2.2.2. Standart Maliyet Sistemi

Standart maliyet sistemi, maliyet ve y6netim muhasebesinin en 6nemli
konularin baginda gelen, isletmeler tarafindan yogun bir gekilde kullanilan (Tiirk ve
digerleri 2003: 83), maliyetlerin bilimsel ve teknik esaslar &l¢tit alinarak hesaplandif
ve belirli kosullar altinda gergeklestigi temeline dayanan (Kartal ve digerleri 2003:
11) ve saptanan maliyetler ile ilgili tirlinlerin, fonksiyonlarin, bslimlerin veya
operasyonlarin fiili maliyetlerinin ne olmas1 gerektigini gésteren sistemdir. Bu
sistemdeki maliyetler, belli bir gelisme diizeyinde belli kosullar altinda bir isletmede
gergeklesmesi gereken ve bilimsel yontemlere gére saptanan standart verileri ifade
etmektedir. Bu veriler temelinde standart maliyet sistemini uygulayan isletmeler,
biinyesinde olusan faaliyetlerin kontrol edilmesine imkan tamiyan Olgiileri veya
normlarn elde etmektedirler (Akdogan 2000: 45).

Standart maliyet sistemi sirasiyla; standartlarin olusturulmasi, standart
maliyetlerin hesaplanmasi, fiili maliyetlerin tespit edilmesi, sapmalar1 belirlemek i¢in
fiili ve standart maliyetlerin karsilastinlmasi, sapmalar1 da igeren faaliyet
sonuglarimin sorumluluk merkezleri yoneticilerine rapor edilmesi, kontrol edilebilen
bliyikk sapmalarin sebeplerinin arastirilmas: ve biiyiik sapmalarin giderilmesi igin

gerekli dnlemlerin alinmasi agamalarindan olugsmaktadir (Tiirk ve digerleri 2003: 84).
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Bu sistem maliyetlerin hesaplanmasi, rapor ve tablolarin hazirlanmas: gibi
konularda 6nemli kolayliklar saglamaktadir. Ancak standart verilerin bulunmasi ve
hesaplanmas1 uzun bir ¢aligmay1 gerektirmesi; sistemin katkisimi olumsuz yonde
etkilemektedir. Bunun yaninda standartlarin denetimi ve kontrolii iyi yapilmazsa,
yOnetimin yanls kararlar vermesine neden olabilmektedir. Bunun igin standartlarin

zaman igerisinde degistirilmesi gereklidir (Cetiner 2000: 15).

1.2.2.3. Tahmini Maliyet Sistemi

Isletmelerde maliyet muhasebesinin planlama ve kontrol islevlerinin 6ne
¢ikmasi ve fiili maliyet sisteminin yetersizliginin gériilmesi sonucunda maliyetlerin
onceden tespit edilmesi temelinde tahmini maliyetleri kullanan tahmini maliyet
sistemi ortaya ¢ikmistir. Bu sistem maliyet hesaplarinda gegmis donemin veya
dénemlerin fiili maliyetlerinin ortalama degerlerinin alinmasi 6zelligini tagimaktadir.
Diger bir ifadeyle, gegmis donemin veya donemlerin ortalama degerlerini esas
almaktadir (Kiigliksavag 2002: 89).

Gelecekteki belirli bir zaman aralif i¢in maliyetleri, gercek maliyetleri ve
gelecek beklentileri gbz Oniine alarak saptamay: amaglayan tahmini maliyet sistemi,
basarili olabilmede etkin bir gergek maliyet kayit sistemine ihtiya¢ duymaktadir.
Ciinkii tahmini maliyet bilgilerinin ger¢cek maliyetlerle karsilastirilmas1 ve
sapmalarin incelenmesi sistemin etkinligini artirmaktadir. Bu sistemin etkinligini
arttiran bir diger unsur da iiretim giderlerinin, gider tiirlerine gére ayrintih olarak
saptanmasidir. Bu saptama, irlintin tiretim o6zellifine g6re diizenlenen tahmini
maliyet kartlarin kullanilmasi ile saglanmaktadir. Béylece tiriine iligkin Ongoriilerin

izlenmesi kolaylagmaktadir (Sevgener ve Haciriistemoglu 1998: 166-169).
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1.2.2.4. Standart ve Tahmini Maliyet Sistemlerinin Karsilagtirilmasi

Standart ve tahmini maliyet sistemlerinin esaslar1 gbz Sntine alinarak her iki

sistemin kargilagtinlmasim1  su sekilde yapmak miimkiindiir (Sevgener ve
Haciriistemoglu 1998: 166):

Standart maliyet bilgileri bilimsel ongoriilere bagli olmasma ragmen,
tahmini maliyetler daha ¢ok 6znel Sngdriilere dayali olmaktadir.

Standart maliyetler beklentilerin uzun bir dénemde degismeyecegini esas
alarak standartlarin belirlenmesini amaglarken; tahmini maliyetler kisa
siireli  olarak  diizenlenmekte ve gergek maliyetlere gore
degistirilmektedirler.

Tahmini maliyet sisteminde tahmin farkini, sapmalar yansitmakta ve bu
sapmalar tahminlerin diizeltimi i¢in kullanilmaktadir. Standart maliyet
sisteminde ise sapmalar ortaya konulduktan sonra nedenleri
aragtirilmaktadir.

Tahmini maliyetler, isletmenin belirli bir {irlin grubunda ya da 6zel
sipariglerinde saptanabilirken; standart maliyetler genelde {iretim ve
faaliyet diizeyinde Slgiimlenen ve tiim fonksiyonlar1 kapsayacak bigimde

diizenlenen maliyetlerdir.

1.2.3. Maliyetlerin Uretim Yapisini Belirleyen Sistemler

Uriin veya hizmet maliyetlerinin hesaplanmasinda kullanilan bu sistemler

siparig ve safha maliyet sistemi olmak tizere iki gruba ayrilmaktadir.

1.2.3.1. Siparig Maliyeti Sistemi

Siparis maliyet sistemi, belirli bir zaman stiresine bagl olmaksizin her {iretim

partisi i¢in ayr1 ayri hesaplanan maliyetlerin, hesaplandiktan sonra her partinin
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iiretimi ile iligkili giderlerinin siparig maliyet kart1 lizerinde toplandif1 bir maliyet
sistemidir. Buna gore, sipariy maliyet sisteminde {irtin maliyetleri Uretimin
tamamlanmasina kadar ilgili siparis maliyet kartlarinda toplanmakta ve Uretim

tamamlandiginda ise iiretilen {irlin ya da iiriinlere yliklenmektedir (Cetiner 2000: 14).

Bu sistem, standart bir {iriin iiretiminin olmadifi; misterilerin istekleri
dogrultusunda her iiriintin ayr1 6zellik tasidigi ve degisik partilerde gesitli lirlinlerin
iiretildigi; tiretim faaliyetlerinde uygulama alami bulmaktadir (Altug 2001: 292).
Ayrica bu sistem, tekne-yat Uretimi, otomobil tamir hizmetleri yaninda mobilya

tiretiminde ve hazir giyim isletmelerinde uygulanabilmektedir (Caldag 2002: 138).

Bu sistemde, iiriin ve hizmetlerin maliyetlerini saghkli bir sekilde
degerlendirebilmek ve hesaplayabilmek i¢in ayr1 ayr {irlin maliyetmesinin yapilmasi
gerekmektedir. Ciinkii {lirin ve hizmet {iretimi, maliyetleme agisindan birbirinden
ayrilmaktadir. Dolayisiyla iirtin tireten igletmelerde siparis kaynag: miisterilerin 6zel
talepleri olabilir veya tiretim boliimlerine firma, kendi stoklar: i¢in, miigterinin bir
talebi olmaksizin iiretim siparigi verebilir. Belli bir modelde ve kumagtan tiretilen
giyim egyasi, bir magazanin istegi lizerine tiretilebilecegi gibi, stok yapmak ve daha
sonra satilmak igin de tiretilebilir. Hizmet isletmelerinde hizmetler stoklanamadig:

icin ancak miisteriye yonelik iiretim yapilabilir (Civelek ve Ozkan 2002: 196).

1.2.3.2. Saftha (Evre) Maliyeti Sistemi

Uriin birim maliyetlerin hesaplanmasinda kullanilan satha maliyet sisteminde
maliyetler, tiretimin gerektirdigi her teknik sathada ayr ayn degerlendirilmektedir.
Belirli zaman dilimleri sonunda her teknik safhanin maliyetleri toplanmakta; birim
maliyet siire igerisinde {iretimi tamamlanan {irlin sayisina boliinerek
hesaplanmaktadir. Bu sistem ozellikle tekstil, kagit ve c¢imento isletmeleri igin

uygundur (Cetiner 2000: 15).
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Safha maliyet sisteminde departmanlar veya maliyet merkezleri esas
alinmaktadir. Departman, {retimin gergeklestirildigi fabrika boltimleridir. Bir
departmanda iki veya daha fazla iglem gergeklestiriliyorsa, departmanlar maliyet
merkezlerine ayrilirlar. Bu durumda her siireg bir maliyet merkezi olarak kabul edilir

ve maliyetler, maliyet merkezlerinde tespit edilirler (Kiigliksavag 2002: 265).

Safha maliyeti ile maliyetleme yapan isletmelerde tek cesit veya
maliyet agisindan farklilik yaratmayan tirlinlerin tiretilmesi nedeniyle
{irlin maliyeti daha dogru bir sekilde hesaplanir. Burada 6nemli olan,
dénem iginde ortaya ¢ikan maliyetlerin yine ayni dénem iginde
tamamlanip bir sonraki evreye aktarllan birim dbnem iginde
tamamlanamayip bir sonraki doneme aktarilan birimler arasinda
paylastinlmasidir. Esdeger mamul yaklagimi ile tamamlanan ve
tamamlanmayan birimler arasmda bu dagitim yapilir (Oker 2003: 10 —
11).

Birbirini izleyen ve bagli olan asamalarda, siirekli olarak seri halinde,
birbirine benzer nitelikte homojen tirtin iireten isletmelerde kullanilan satha maliyet
sisteminin isleyisi sirasiyla; maliyet akiginin ve safhadaki miktar hareketlerinin
belirlenmesi, safhanin toplam tiretim maliyetinin ve birim maliyetinin hesaplanmasi,
safhanin toplam maliyetinin, tamamlanmig, tamamlanmamis ve kayip birimler
arasinda dagilimi, maliyet tablosunun ve satha raporlarmin diizenlenmesi ve son
olarak da muhasebe kayitlarin yapilmasi agamalarindan olusmaktadir (Akdogan
2000: 453).

1.2.3.3. Siparis ve Safha Maliyet Sistemlerinin Karsilastiriimasi

Siparis ve safha maliyet sistemlerinin karsilagtirnlmasimi asagidaki gibi
yapmak miimkiindiir (Civelek ve Ozkan 2002: 198):

e Siparis maliyetleme sisteminde birbirinden farkli &zellikler gosteren
mamul ve hizmet {iretilmekte olup, parti-parti {iretim yapilmaktadir.

Doneme ait iiretim maliyetleri izlenmekle beraber, bu sistemde gergekte
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her bir siparige ait tiretim maliyetlerinin tespiti 6nem arz etmektedir.
Siparis maliyet sistemi her siparis igin yardimc1 hesaplar agmak kaydiyla
her siparige ait maliyetler izlenebilmektedir. Ayrica bu sistemde iiretilen
tirlin sayis1 azdur.

e Safha maliyetleme sisteminde ise birbirinin benzeri {iriin ve hizmetler
tiretilir. Bu sistemde siireklilik esastir. Uretim, benzer tirlin ve hizmetler

igin kitle ve siirekli olarak gergeklesmektedir.

Saftha maliyet ile siparis maliyet sistemleri, yararlanilan teknolojinin ve
{irlintin 6zeliklerinin zorunlu kildig1, y6neticiye herhangi bir karar alani birakmayan
maliyetleme sistemleri (Peker 2003: 538) olmalar1 nedeniyle uygulamada birlikte
kullanilmalar1 da s6z konusudur. Buna gore baz igletmeler ilk asamada seri bigimde
iretim yaparken daha sonra Urettidi bu pargalart miisterinin isteklerine gore
birlestirerek nihai Uirtin olarak sunabilmektedir. Bu tiir isletmelerde safha maliyet
sistemi seri halde tiretimin yapildig1 boliimlerde kullanilirken; siparis maliyet sistemi
miisterinin siparisi lizerine, iretilen pargalarin nihai (irtin haline getirilmesinde
kullanilmaktadir. Ugak, otomobil, buzdolabi, televizyon iireten isletmelerde bu tiir
uygulamalar kullanilabilmektedir (Elmaci 2003: 22).

Yukarida smiflandirmasi ve agiklamalari yapilan geleneksel maliyet
sistemleri, maliyet bilgilerinin tamamen tekdiizen muhasebe sistemindeki hesap
planina gére gruplandirilmasi ve GUM’nin {iretim hacmine baghi 6lgiitler esas
alinarak dagitmasi nedeniyle, {Uiriin maliyetlerinin dogru ve saglikli olarak
belirlemede yetersiz kalmaktadirlar (Oker 2003: 11). Gintimiizde ileri iiretim
ortaminin belirleyici unsurlarindan olan kiiresel rekabet, zaman tabanli rekabet, kalite
maliyeti, ileri tretim teknolojileri vb. faktorler, maliyet muhasebesi sistemlerinin
irin maliyetlerinin hesaplanmasi yaninda yonetim, planlama ve karar verme
alanlarinda da yapilanmasi zorunlulugunu dogurmaktadir (Kaygusuz 2001). iste bu
yapilanma stiireci isletmeleri maliyetleme anlayisi agisindan *farkli arayislara

girmesine yol agmugtir.
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1.3. GELENEKSEL MALIYET SISTEMLERINI YETERSIZ KILAN
FAKTORLER

Caligmamn bu béliimiinde; kiiresel rekabet, ileri tiretim teknolojileri, yasam
donemi raporlama, toplam kalite yonetimi ve diger faktdrler bagliklar1 altinda
geleneksel maliyetleme sistemlerinin iirlin maliyetlemesinde yetersizligine iligkin

bilgiler verilecektir.

1.3.1. Kiiresel Rekabet

Kiiresellesme biitiin diinyanin tek bir yere, biitiin insanlarin ise evrensel insan
haline doniismesi olarak tanimlanan bir olgudur. Kiiresellesmenin hizla yayilmasina
birtakim etkenler neden olmaktadir. insanlarin zevk ve ihtiyaglarimin aym paydada
bulusmaya baslamasi, Ingilizcenin evrensel bir dil haline gelmesi, uydu ve bilgisayar
teknolojisinin kiiresel iletigimi artirmasi, diinya genelinde biittinlesmis ve koordine
edilmig iirlin tasarimu, iiretim, satig ve hizmetler ile ulusal kimliklerini kaybetmeye
baslayan ¢ok uluslu isletmelerin artmasi, finansal pazarlarn huzla gelismesi gibi

degisimler kiiresellesmeye etken olmugtur (Hacirlistemoglu ve Sakrak 2002: 8).

Diinyada yagsanan bu degisimler, ulusal ve uluslar aras: piyasalarda faaliyet
gosteren isletmeleri 6nemli dlgiide etkilemistir. Isletmelerin serbest piyasa diizeni
icerisinde rekabete dayali faaliyette bulunma geregi, stirekli degisen i¢ ve dig gevre
kosullarm dikkate alma ihtiyacim1 dogurmusgtur. Bu ihtiya¢ dogrultusunda isletmeler
kiiresel rekabet ortaminda faaliyetlerini siirdiirmek ve pazar paylarim korumak
durumunda kalmiglardir (Bengti 2005: 188).

Kiiresel rekabet, merkezden kontrolli ekonomilerden serbest pazar
ekonomilerine ve kapali tilke ekonomilerinden uluslar aras: agik kiiresel ekonomilere

gecise neden olmustur. Bu gegis, haberlesme ve bilgi-islem teknolojilerindeki
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gelismelerin bir sonucu olmaktadir. Dolayisiyla her yatimmcinin diinyamn her
yerinde is yapabilecegi, uluslar arasi rekabete agik bir ekonomik ortam yaratilmigtir
(Bursal ve Ercan 2002: 484). Bu ekonomik ortam, kiiresel rekabet olarak ifade
edilmektedir. Kiiresel rekabette rekabet edilebilirlik 6nemli olup isletmeler rekabet
sartlarini etkili ve etkin bigimde yerine getirmesi gereklidir. Ornegin yiiksek kalite,
diisiik maliyet ve hiz igletmelere rekabet giicii kazandiran faktérler olup bu faktorleri
basarmak igin {iriin ve hizmetlerin etkin bi¢imde tiretilmesi ve yonetilmesi
gerekmektedir (Kalmig 2003: 116).

Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi kiiresel rekabet ve tiretim ortamlarinda
kullanilmaya baglayan ileri iiretim teknolojileri, isletmelerin ve maliyet sistemlerinin
uygulamalarim tekrardan g6zden gegirilmesi geregini dogurmustur. Ciinki
isletmelerin maliyet, kalite ve zaman agisindan rekabet edilebilirlik gii¢lerini
korumasi ve artirmasi ancak maliyet sistemlerinin dogru ve zamaninda ydnetime

bilgi sunmasina bagl olmaktadir.

Ileri {iretim teknolojilerinin, igletmelerin iiretim siireclerinde kullanilmaya
baglamasi degisken maliyetlerin yerine sabit maliyetlerin 6nem kazanmasina neden
olmugstur. Bu durum ise sabit maliyetlerin dogru olarak muhasebe donemlerine
dagitilmast sorununu giindeme getirmistir ve bu maliyetlerin #irin maliyetlerine
dagitiminda daha gercek¢i dagitim Olgiileri ve yontemleri bulunmasim ve
uygulanmasini zorunlu kilmistir (Papatya 1997: 199). Dolayisiyla isletmeler kiiresel
rekabet ortaminda rekabet¢i pozisyonlarim korumaya yonelik bu degisimleri goz

6niinde bulundurmasi ve maliyet sistemlerini yeniden gekillendirmesi gerekmektedir.

1.3.2. Ileri Uretim Teknolojileri

Bilgisayar teknolojisinin iiretim stireglerinde etkili olmasiyla birlikte ortaya
¢ikan ileri tiretim teknolojileri; ¢ok gesitli tlirden iirliniin, daha kaliteli ve daha ucuza

iiretilmesini miimkiin hale getirmistir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizh



21

gelisme, miisterilerin tirliniin fiyati, kalitesi ve satis sonrasi hizmetleri hakkinda daha
kolay ve genis bilgi sahibi olabilmelerine imkan saglarken; daha uygun fiyata, daha
iyi kalitede {irlin ve satig sonras1 hizmet talep etmeleri, isletmeler igin yiiksek rekabet
ortaminin dogmasina neden olmugtur. Belirtilen bu ve benzeri nedenlerle bilgisayar
teknolojisi Urtinlerin yagsam donemlerini ve dretim teknolojilerinin omriini

kisaltmigtir (Erden 2003: 82).

Geleneksel yaklasimm sadece iretim maliyetlerini {irlin maliyetine dahil
etmesi; planlama, karar verme ve performans 6lgme agisindan igletmelerin ihtiyag
duyduklar1 maliyet bilgilerini verememesine neden olmustur. Ileri {iretim
teknolojilerinin yogun sekilde iiretim siireglerine etkide bulunmasi yeni {iretim
ortamlari1 6n plana ¢ikarmigtir. Yeni iretim ortamlarmnin en 6nemli 6zelligi;
teknolojik gelismeler sonucunda daha az insan giictine ihtiya¢ duymasi ve daha fazla
sermaye yogun olmasidir. Bu ortamlar1 geleneksel iretim ortamlarindan ayiran
Ozellikleri agagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Eker 2002: 128):

e Yeni fiiretim ortamlarinda, stok seviyelerinin disiiriilmesi ile {iiretim
stireclerinde veya sipariglerde gecikmeler 6nlenmektedir. Ayrica bu ortam
kalitesizlik maliyetlerini g6z Ontine almak suretiyle yiiksek kaliteyi 6n
planda tutmaktadir.

e Yeni liretim ortamlar, igletmelerin iiretim stirecinin kisalmasi ve {iriin

¢esidinin artmasi ile tiretim siirecine esneklik getirmistir.

e Yeni iiretim ortamlarinda, ¢ok islevi ayn1 anda yerine getirebilen ve gesitli
alanlarda c¢aligabilen robotlar geligtirilerek tiretimin hemen her
asamasinda kullanilmaya baglanmugtir.

e Yeni iiretim ortamlarinda, 6zellikle bilgisayara dayal bilgi sistemlerin
kurulmast ile tiretim faaliyetlerinin kontrolii daha etkin hale gelmistir.

Yeni tiretim ortamlarmmin ortaya ¢ikardifi en dnemli unsur otomasyondur,
Otomasyonun tiretim siireglerinde agirlik kazanmas: isletmelerin {iretim yapilarinda
degisime yol agmustir. Bu baglamda en 6nemli degisim az ¢esitte lriinlerin kiitle

tiretimi yerine, ¢ok ¢esitli irtinlerin daha kiigiik partilerde ve kisa zaman dilimlerinde
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tiretilmesidir. Uretim sistemlerindeki bu degisimin ortaya ¢ikardig yeni teknolojik
yap1 esnek lretim sistemleri (EUS) olarak ifade edilmektedir (Haciriistemoglu ve
Sakrak 2002: 13). EUS ile biiyiik lgekli tiretilen standart {irtinlerden yliksek derece
otomasyona dayali, miisteri Ozelliklerine ve ihtiyaglarina yonelik kii¢lik partiler
halinde {irlin {iretimi yapilabilmektedir. Bu sekilde isletmeler kisalan {irin yagam
seyri ile daha az donamim kullanmakta ve {rlin hattinda daha az degisiklik
yapmaktadir. Bu degisiklikler isletmelerin daha iyi organize olmasma ve daha
kaliteli, glivenilir tirtin gelistirmesine imkan saglamaktadir. Ayrica bu sistemlerin
kullaniimas1 ile biitiinlesik programlama ve raporlama, daha kisa iiretim siireci,
diigiik yatinm ya da stok seviyesi ger¢eklesmektedir. Bilgisayar kontrollii tiretim
stireclerinde {iretim hazirlik zamanlarinin azaltilmasimi saglayan ve isletmelerin
kiigiik partiler halinde genis {lirlin ¢esitlerinin etkili olarak iiretimini saglayan
birtakim programlanabilir araglar kullamilmaktadir (Rayburn 1996: 10-11).

EUS kapsaminda kullanilan ve {irlin tasarimu ile iiretime yonelik uygulamalar
olarak ifade edilen bu araglar Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD-Computer Aided
Design), Bilgisayar Destekli Miihendislik (CAE-Computer Aided Engineering),
Bilgisayar Destekli Uretim (CAM-Computer Aided Manufacturing), Bilgisayarla
Biitinlesik ~ Uretim  (CIM-Computer  Integrated  Manufacturing)  olarak
siralanmaktadir. Buna gére CAD, bilgisayar ortaminda iiriinlerle ilgili miihendislik
tasariminin olusturulmas: veya degisikliklerin yapilmasidir. CAE, iiriin tasariminin
degerleme ve test edilmesi asamalarinin CAD’mn  kapsamina alindiginda
uygulanmaktadir. CAM, retim faaliyetlerinin  bilgisayar teknolojisiyle
yonetilmesidir. Ayrica CAM dahilinde iiretime destek olma ve iiretim faaliyetlerinin
bir boliimiinlin veya tamaminin robotlarla yliritiilmesi de s6z konusudur. CIM ise,
bilgisayar ortaminda yOnetim ve tasarim arasinda otomatik bir bag kurulmas:
suretiyle ortak bir veri tabaninin olugturulmasinda kullanilir (Akdemir 2003: 202).

Belirtilen bu araglarin isletmede uygulanmasi i¢in genel bir veri tabaninin
olugturulmas1 gereklidir. Bu veri tabanina Malzeme Kaynak Planlamasi (MRP-

Material Resource Planning) adi verilmektedir. MRP, {iretim iglemleri i¢in envanter
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kontroliine ve tretim planlamasina odaklanan bilgisayar sistemidir. Bu sistemin
esasl, iiretim, programlama, satinalma, miihendislik, muhasebe, finans ve diger
iligkili fonksiyonlar1 birlestirmektir. Bu sekilde isletmenin biitiinlesik bigimde
yonetilmesi saglanmaktadir (Karcioglu 2000: 44).

EUS’nin amaci, isglicline olan ihtiyaci miimkiin olan en diisiik seviyeye
indirmek, daha diigiik maliyetlerle daha kaliteli bir {iretim gerceklestirmektir. Tam
otomatik {iretim hatlan olarak ifade edilebilen bu sistemler; dnemli bir mali yatirim
gerektirmekle birlikte, makine operasyonlarinin planlama ve kontroliinii bilgisayara
dayals olarak yapmaktadir. EUS isletmelere; makine kullamm oranlarimi ytikseltmesi
ve irlin ¢esitliligini artirmas1 yaminda yoneticilerin isletmede kargilagabilecegi
sorunlara aminda cevap verebilmesi yoniinden ©nemli katkilarda bulunmaktadir
(Kirhioglu ve Sah6zkan 2003: 57).

Ileri tretim teknolojilerinin isletmelerde kullamimas: iki noktaya vurgu
yapmaktadir. Birincisi, tiretim maliyetlerinin agirhikli olarak planlama ve tasarim
asamalarinda olugmasi; ikinci olarak ise iretim asamasinda maliyet diiglirme
faaliyetlerinin zorlagmasidir. Bu dogrultuda isletmelerin {iriinlerinin tasarim
agamasinda maliyet yonetimini yapmasi gerekmektedir. Clinkii kisalan iiriin yagsam
seyirlerini g6z Oniine alarak kaliteli ve diger rakip Uirtinlerle rekabet edebilecek
maliyette {irlin sunma ileri {iretim teknolojilerinin gerektirdigi yapiin kurulmasina
baghidir (Menderes ve Aydemir 1999: 387).

Otomasyon, tiirtin maliyetlerinin yapisi iizerinde degisime yol agmugtir.
Nitekim iirlin maliyetinin yapisi; direkt ilk madde ve malzeme, direkt isgilik ve
GUM’den olusmaktadir. Direkt ilk madde ve malzeme ve direkt iscilik maliyetlerinin
tiretilen Uriinlere yliklenmesi veya dagitilmasinda ¢ok fazla bir zorlukla
karsilagilmamaktadir. Ciinkii bunlar {iiretilen iirtinle kolay iligkilendirilmektedir.
Ancak GUM’ni tiriine yitklemede birtakim zorluklar ¢tkmasmdan dolay: bazi dagitim
anahtarlan kullanmilmaktadir (Marangoz 2001: 122).
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Uriin maliyetlerinin yapisi, EUS’nin ve otomasyonun firetim sistemlerinde
hizla yayginlagmasi, direkt isgilik maliyetlerinde diistis yasanirken GUM’de artis s6z
konusu olmustur. Bununla birlikte, otomasyona dayal: {iretim sistemlerinin igleyisi
ve stirekliligine iliskin yardime1 ve destek hizmet maliyetlerindeki artis ile GOM reel
bazda artmugtir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 26). Bu baglamda maliyetlerin
direkt ve endirekt ayrimi 6ne ¢ikarken otomasyon agirlikh liretim ortamlarinda artig
gosteren endirekt unsurlarin planlama, kontrol ve raporlama agisindan 6nem

kazanmasina neden olmustur (Kése 2004: 75).

GUM’nin maliyet yapisi igerisinde oransal paymi artiran birtakim faktorler
mevcuttur. Birincisi; tiretim ortamimn karmasikhgidir. Uretim ortamimin karmagsik
olmasi; {irlin ¢esitliliginin artmasi, tiretim ortamimun g¢ok farkli faaliyetlerden
olusmast ve friinlerin birbirinden farkli pargalardan olusmasidir. Uriin
cesitliligindeki artig; isletmelerde destekleyici faaliyetlerin artmasina neden
olmaktadir. Bu da planlama faaliyetlerinin 6nem kazanmasi anlamina gelmektedir.
Ikincisi ise, isletmelerde sabit maliyetlerin artiy gostermesidir (Kiigiik 2004: 178-
183). Otomasyonun iiretim ortaminda agirlik kazanmasi ile kaliteli ve hizli {iretim,
yeni yatirimlara neden olmakta ve igletmenin sabit maliyetlerini artirmaktadir (Oker
2003: 18). Bu durum degisken maliyetleri esas alan degisken maliyet sisteminin

yonetsel karar almada etkinligini yitirmesine yol agmaktadir (Karcioglu 2000: 56).

Otomasyon, direkt is¢ilie olan ihtiyaci azaltirken, {iretim siirecinde endiistri
mithendisligi gibi nitelikli igglicline talebi artirmugtir. Bu durum kisa dénemde sabit
olan endirekt is¢iligin agirhik kazanmasina neden olmustur. Bunun yaninda miisteri
beklentilerinin 6nemli bir pargasi olan kalite, kalite maliyetlerinin dogmasina ve
GUM’nin artisgina neden olmaktadir. Ayrica iirlin yasam seyrinin kisalmasi ve
miigteri istek ve ihtiyaglarinin siirekli degisim gostermesi sonucunda igletmeler daha
sik iirlin tasarlamaya ve {retim siireglerini gelistirmeye yoneltmektedir. Bu da
GUM’ni artirmaktadir (Kiiciik 2004: 184).
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fleri tretim teknolojileri, iiriinlerin {iretim tarzlarinda da degisime yol
agmgtir. Geleneksel ve yeni iiretim ortamlar arasindaki fark; friinlerin dretim
tarzlarindan kaynaklanmaktadir. Geleneksel anlamda tUriinler siparis ya da satha
maliyet sistemine gore tiretilirler (Eker 2002: 131). EUS’lerinde birkag farkli {iriiniin
tiretilmesi diger bir ifadeyle g¢esitli iiriin gesitlerinden yigin halinde firetim
yapilabilmesi sonucunda her bir igin maliyetinin ayr1 ayn hesaplanmasi gii¢ hale
gelmektedir. Yeni {iretim ortamlarinda siparis maliyet sisteminin kullanilmas: belirli
sorunlar olusturmaktadir. Nitekim siparis maliyete gore liretim yapilan ortamlarda
aym anda birden fazla siparigle ilgilenilmek zorunda kalinmaktadir. Bu da
maliyetlerin hesaplanmasinda maliyet unsurlarmmn siparigler diizeyinde izlenmesini
zorlagtirmaktadir (Karcioglu 2000: 55).

Ayrica geleneksel maliyetleme sistemlerinden olan fiili ve standart maliyet
sistemleri de yasanan teknolojik degisimlerden etkilenmigstir. Yeni {iretim
ortamlarinda standart maliyetler planlama ve karar alma amacim korurken, kontrol
amagch kullanimi yararsiz hale gelmektedir. Ciinkii yeni iiretim ortamlarinda istenilen
yiiksek seviyede kalite saglandiginda, fiili maliyetlerle standart maliyetler birbirine
yakin olmaktadir. Farklar kiigiik diizeylerde gergeklesirken, bunlarm belirlenmesine
yonelik ¢aligmalara ihtiyag kalmamaktadir. Dolayistyla, EUS ile birlikte standart ve
fiili maliyetler arasindaki farklar 6nemini yitirmekte olup bu sistemlerin etkinlik

diizeylerinde diisiis yaganmaktadir (Karcioglu 2000: 55).

Ileri tiretim teknolojilerinin etkide bulundugu bir diger alan ise, maliyetlerin
smiflandirilmasidir. Direkt-endirekt ve degisken-sabit maliyet ayrimimn tekrar
gbzden gegirilmesi gerekmektedir. Teknolojik degisimler nedeniyle direkt maliyetler
endirekt olabilecegi gibi endirekt maliyetler direkt olarak dikkate alinabilmektedir
(Karcioglu 2000: 57). Sonug olarak yeni tiretim ortamlarmin gerektirdigi degisimlere
uyum saglayabilecek ve iiriin maliyetlemesini kiiresel sartlarda daha dogru, kesin ve
hizli bigimde hesaplayabilecek maliyetleme yaklasimlarmn kullamlmas: ile

isletmeler rekabetgi pozisyonlarim koruyup giiglendirebilirler.
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1.3.3. Yasam Donemi Raporlama

Tarihsel siiregte gelencksel yaklagimin agirlikli olarak {izerinde yogunlagtigi
nokta liretim siiregleri olmustur. Bu yaklagimda, 6zellikle arastirma ve gelistirme
maliyetleri liretim dncesi maliyetler olarak algilanmig ve her bir iirline yansitilamama
gibi birtakim sorunlarla karsilagilmigtir. Aynica isletmelerin  boliimler veya
fonksiyonlar halinde oOrgiitlenmesi, her boliim yOneticisinin dogal olarak sadece
kendi bolimlerinin maliyetleri ilizerinde yogunlagmasim tesvik etmistir. Bunun
sonucu {iretim boliimii y6neticisi tiriinlerin maliyetlerini, iiretim béliimii ile ilgili olan
maliyet unsurlar1 agisindan simirlandirarak bir {irliniin  tim yasam dongiisii

icerisindeki maliyetlerini dikkate almamistir (Menderes ve Aydemir 1999: 386).

Bu baglamda ileri teknolojilerden yararlanmak suretiyle yapilan iiretim
sonucu {irin yasam donemlerinin kisalmasi ile birlikte dénem sonunda yapilan
raporlama yerini, yasam doénemi raporlamaya birakmigtir. Yasam dénemi raporlama;
yOnetime, lirlin karliligi lizerinde uzun donemli kérlarin etkisini belirleme imkan
saglamasina kargin (Kose 2004: 75); donemsel raporlama temeline dayali geleneksel
yaklagim ise, lirlinlin yagsam dénemine iligkin bilgi sunmada yetersiz kalmaktadir. Bu
yiizden geleneksel yaklagim, yonetimin uzun dénemli kararlar almasinda muhtemel

maliyet degisimlerini gosterememektedir.

Teknolojideki hizli degisimlere paralel olarak iiriinlere yapilan yatirimlarda
artiy meydana gelmistir. Isletmelerin bu durumda {iretim yapabilmeleri ve iirlin ile
ilgili maliyetleri karsilayabilmeleri ancak liriin maliyetlerinin yasam déneminde
kargilanmas1 ve arzulanan karin elde edilmesiyle miimkiindiir. Kiiresel rekabet
ortaminda yer alan boliimlendirilmis pazarlarda, geleneksel yaklagimin esas aldigi,
iretim Oncesi agamalar1 dikkate almadan, yalmzca iiretim maliyetleriyle pazar
fiyatinin belirlenmesi, isletmelere biiyiik 6l¢lide zarar vermektedir, Ciinkii bir tirtiniin
maliyetlerinin  bliyik bolimi (%80-90) iriiniin gelistirilmesi asamasinda
belirlenmekte olup, iretim asamasinda {lirlin maliyetlerinin ancak %20-%10’u
tizerinde etkili olunabilmektedir (Erden 2003: 92). Sonugta geleneksel yaklasim,
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{irliniin gelistirilmesi agamasim gz ardi etmesi nedeniyle yasam ddnemi raporlamay1
esas alan ve tirlinlin tlim yasam seyri maliyetlerini dikkate alan maliyetleme

yaklagimlarinin uygulanmasi gereklidir.

1.3.4. Toplam Kalite Yonetimi

Urtinlerin ya da hizmetlerin kullanicilar agisindan en iyi olmas kalite olarak
tamimlanmaktadir. isletmeler, miisteri isteklerini en ekonomik diizeyde karsilamak
amactyla, isletme organizasyonu igindeki ¢esitli birimlerin kalitenin yaratilmasi,
yagatilmasi ve gelistirilmesi yolundaki ¢abalarini birlestirerek koordine eden Toplam
Kalite Kontrolii (TKK) sistemini kullanmiglardir (Ceran 2004a: 38). TKK, nihai iiriin
veya stiire¢ igerisinde tedarik¢ilerden alinan malzeme ve pargalarin higbir eksiklige
ugramadan riin kalitesinin ylikseltilmesidir. Tedarik¢ilerinden baglayan TKK,
isletme ¢aliganlarmimn da direkt olarak sorumlulugu igindedir (Garrison ve
Noreen:1994: 181; Kobu 1996: 472).

Bu amaglarin yerine getirilmesinde TKK, maliyetlerin diisiiriilmesi
sonucunda yiiksek kalite ve verimlilik saglamaktadir. Isletmeler rekabet giictinii
artirmada TKK asamasindan sonra modern yonetim anlayigi olan Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) ne gegmistir (Ceran 2004a: 38).

Pek ¢ok galigmada gesitli yonleri ile ele alinan TKY, bir igletmedeki farkh
gruplarin miigteri tatminini de géz 6niinde tutarak; pazarlama, mithendislik, iiretim
ve hizmeti en ekonomik diizeyde gerceklestirebilmek amaciyla, kalite gelistirme,
koruma ve iyilestirme cabalarim birlestiren (Bumin 2003: 111) ¢agdas yonetim
felsefesi olarak tanimlanmaktadir.

TKY, miisteri gereksinim ve beklentilerini en iyi bigimde kargilayan bir

yaklagim oldugu kadar, maliyetleri de diigiiren ¢agdag bir yaklagimdir (Bumin 2003:
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112). Giiniimiizde her tiirlii igletme i¢in faaliyetlerini siirdiirme agisindan 6nemli bir
durumuna gelen TKY, maliyet diigiiriici ve misteriyi tatmin etme ozellikleri
yoniinden de rekabet avantaji saglamada kritik oneme sahiptir. TKY’de rekabet
avantajinin saglanmasi ve basarimin yakalanmasi i¢in TKY’nin; st ydnetimin
liderligi, miigteri odaklilik, isletme ¢alisanlarinin egitimi, takim ¢aligmasi, ve kaizen
(stirekli gelistirme) siirecinin benimsenerek uygulanmasi gibi unsurlarinin dikkate
alinmasi gerekmektedir (Efil 2003: 164).

TKY’nin temel 6zelligi, kalitenin klasik yaklagimda oldugu gibi sadece bir
boliimiin degil, isletmenin tlim boliimlerinin biitlin elemanlartnin gorevi olmasidir.
Bu siireg tepe yoneticisinden agagiya dogru isletmenin elemanlarini, miisterilerini ve
tedarikgilerini i¢ine alir. TKY’ nde kalite, kontrol ile degil {iretim ile elde edilir ve
hatal1 iirtinlerin kontrol ile giderilmesi yerine “ilk seferde dogru yap” ilkesi ve
hatalarin ¢ikmadan nlenmesi yaklasimi esastir (Kirlioglu ve Sah6zkan 2003: 62).

Kaliteye odaklanma, isletme yonetiminde belirli konularda (iirlin tasarimi,
saticilarla iligkiler, personel egitimi vb.) degisimleri zoruniu kilmaktadir. Bu temel
degisimleri gergeklestirmek ig¢in EUS’ni kullanan isletmelerin ayrica, tiimiiyle
miisteri tatminine ulagmada siirekli iyilesme stireci saglayan TKY’ni de
benimsemeleri gereklidir. Bunun i¢in rekabete dayali pazar ortaminda, kalite tek
basina isletmelere tistiinliik kazandirmada yeterli degildir. Bir isletmenin ekonomik
hayatim1 devam ettirebilmesi i¢in kalitenin stirekli olarak iyilestirilmesi ve buna
paralel olarak maliyetlerin diistiriilmesi gereklidir. Bu nedenle kalite programlarinda,
kaliteli iiretim yapmak ile maliyet artigt olacagy diistincesi terk edilip, kalitenin
toplam maliyetlerin diigiirtilmesine hizmet etti§i goriigli hakim olmaktadir
(Hacrriistemogiu ve Sakrak 2002: 14-15).

TKY, iiriin kalitesini {irlinlin {iretim siirecine ilk baslangigta entegre etme ve
daha sonradan kontrol etmeme temeline kurulmustur. Miisteri isteklerinin
belirlenmesi, hatasiz ve eksiksiz iirlin tasarimi, tedarik¢ilerin istenilen kalite diizeyine

ulagmasi, isletme igindeki gerekli uyum ve tam katilimin saglanmasi gibi stiregleri
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iceren TKY, bu siireglerde gereksiz stok, hatali {irlinler, yanlig yatirimlar, tagimalarda
gecikmeler gibi olasi kayiplar1 ortadan kaldirmayi amaglamaktadir. Bu kayiplarin
giderilmesinde siirekli gelismeye yonelik kalitenin yiikseltilmesi ve maliyetlerin
azaltilmasi dogrultusunda toplam kalite maliyetlerinin bilinmesi gereklidir. TKY i¢in
toplam kalite maliyetlerinin izlenmesi kritik olup bu maliyetlerin geleneksel
maliyetlemede yer alan “Maliyet + Kar = Fiyat” anlayis1i yerine, “Hedef Fiyat -
Hedef Kar = Hedef Maliyet” anlayisina gore takip edilmesi esastir. Bu baglamda
TKY, fiyatlar1 {Ureticilerin degil, aksine miigterilerin belirledigi pazarlarda,
miigterilerin 6demeye arzu ettikleri fiyatta ve kalitede {irlintin sunulmasina yonelik
anlayist benimsemektedir. Bu anlayis igletmelerin karlarim artirabilecek ve yogun
rekabet ortaminda varliklarin1 devam ettirebilecek sekilde tasarlanan ¢agdas maliyet

sistemlerinin nem kazanmasina neden olmustur (Ceran 2004a: 40-42).

1.3.5. Diger Faktorler

Geleneksel yaklagim yetersiz kilan diger faktorler; miisteri memnuniyeti,
verimlilik, rekabet¢i unsur olarak zaman ve tam zamaninda {iretim olarak siralamak
miimkiindiir.

Miisteri Odakhlik: Glinlimiiz g¢evresinde miisteri odaklilik, igletmelerin
lizerinde yogunlastigi konularin baginda gelmektedir. Yoneticiler deger zinciri
faaliyetlerinde gerekli olan tasarim, gelistirme, iiretim, pazarlama ve hizmetlerin ve
tirlinlerin teslimini miisteriler odaginda gergeklestirmektedir. Buna gore anahtar soru
“bir slireg veya faaliyetin miisterilerce 6nem arz edip etmedigi”dir. Cagdas maliyet
yonetim sistemleri bu konuda miisterilerin 6nem verdigi faaliyetleri genis bir agidan
ele alarak gerekli bilgilerin izlenmesini veya elde edilmesini saglamaktadir. Bu
agidan isletmeler sadece {iretim ve teknoloji boyutunda rekabet etmenin yaninda
teslimat (servis) ve cevap verme hizliligi konularinda da rekabet etmelidir. Bu

degisim ortaminda muhasebe sistemi, kalite ve verimliligin izlenmesinde miisteri
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memnuniyeti i¢in yeni faktorleri lgiimlemek durumundadir (Hansen ve Mowen
2000: 6).

Verimlilik: Yeni Uretim ortamlart verimlilide olan ilgiyi arttrmigtir.
Verimlilik belirli bir girdi miktarinin bundan elde edilen ¢ikti miktarina orani olarak
tanimlanmaktadir. Ciktinin girdiye oran1 ne kadar biiyiik olursa, elde edilen {irlin o
kadar verimli olmaktadir. Bu oran, s6z konusu iirlintin bir etkinlik olgiistidiir.
Verimliligin éneminin artmasi, liretim maliyetlerini kontrol etme gerekliligi ve hatta
piyasada rekabet etmek igin daha etkin olma zorunlulugundan ileri gelmektedir
(Karcioglu 2000: 55).

Rekabetgi Unsur Olarak Zaman: Zaman, deger zincirinin tiim asamalarinda
¢ok Onemli bir 68edir. Diinya ¢apindaki isletmeler pazarda tasarim, uygulama ve
tiretim siirelerini azaltmaktadir. Bu isletmeler iirlinlerini veya hizmetlerini deger
yaratmayan zaman elimine ederek teslim etmektedir. Bu sekilde deger yaratmayan
zaman azaltilarak migteriler ve kalite {izerinde olumlu etkiler olugturmaktadir.
Ayrica zaman ve {irlin yasam seyri arasinda siki bir iligki vardir. Birgok endiistride
teknolojik yenilik orani artmakta ve belirli lrlinlerin yasam seyri oldukca
kisalmaktadir. Bu da yoneticileri pazar hakkinda kesin ve hizli bigimde karar alma
baskisi altinda birakmaktadir (Hansen ve Mowen 2000: 7).

Tam Zaminda Uretim veya Talebe Dayali-Cekme Sistemi: Cekme sistemi;
miisterilerin talep ettii kalitede ve ihtiyag¢ duydugu takdirde liretime gecilmesidir.
Bu sistem, isletmelerin stok maliyetlerini indirmek suretiyle siirekli gelismeye
odaklanmaktadir. Bu sekilde kalitenin yiikselmesiyle isletmenin rekabet edebilirligi
artmaktadir. Bu sistemin en onemli 6zelligi, tiretime ihtiya¢ duyulduguna iligkin
stiregte bir isaret gelmeyene kadar tiretim yapilmamasidir. Uretim siirecine
gecildiginde ise kullanilan pargalar ve hammaddeler iiretime tam zamaninda
ulagtirnimaktadir (Hansen ve Mowen 2000: 9).
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Yukarida siralanan bu faktorler ve degisim ortamimin yarattigi etkiler géz
Oniine alindiginda, isletmelerin gelismis {iretim sistemleri i¢in belirlenen
amagclarinda; talep kadar tiretim ve en iyi lirlin tasarmmumin bulunmasi, iriin
tasarimindan satiga kadar teslim zamanlarimin diigliriilmesi, sifir hata hedefi ve en
uygun iiretim birlegimi, en diisikk diizeyde hammadde ve iiriin stoku ve {iriin yagsam
dénemi maliyetlerinin en aza diisiirlilmesi gibi degisimler yasanmigtir (Sakrak 1997:
63).

Yasanan bu degisimlerin sonucunda isletmelerin maliyet ve yo6netim
sistemlerinde ortaya ¢ikan degisimleri de su sekilde siralamak miimkiindiir
(Haciriistemoglu ve Sakrak 2002: 16):

e Maliyet unsurlarinda, dagitim ve yiikleme anahtarlarinda degisim,

e Maliyet diigiirme amacina bakista ve tanimlamalarinda degigim,

e Stok degerlemesine yonelik yaklagimin azalan 6nemi,

¢ Yar1 mamul stok bulundurma maliyetlerinde disiis,

e Amortisman paylarint hesaplama ve dagitim anahtarlarinda degisim,
o Uriin tasarum ve gelistirmeye yonelik finansal veri saglanmast,

e Siire¢ tasarim ve gelistirmede artan 6nem,

e Maliyet merkezi yapisinin yeniden diizenlenmesi.

Siralanan bu degisimler, maliyet ve y6netim muhasebesi sistemlerinde yeni
arayislara temel olurken, ¢aligmanin ikinci b6liimiinde incelenen maliyet y6netimini

biitlinleyen maliyetleme yaklagimlarnin énem kazanmasina neden olmustur.
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IKINCi BOLUM

MALIYET VE STRATEJIK MALIiYET YONETIiMIi

Calismanin bu boltimiinde ilk olarak maliyet yonetimi kapsaminda; maliyet
yOnetimi kavrami, maliyet yonetim sistemi tanimi, amaglari, yararlan ve ilkeleri ile
birlikte birinci boéliimde incelenen geleneksel maliyetleme sistemlerinin {irlin
maliyetlemesinde yetersiz kilan faktérler 1;15inda maliyet yonetiminde gelisen
maliyetleme yaklagimlan incelenmigtir. Ikinci olarak stratejik maliyet yonetimi
kavrami, tanmimi, kapsami ve yonetim muhasebesi ile karsilagtirilmasi konularina yer

verilmigtir.

2.1. MALIYET YONETIMI

Maliyet muhasebesi; maliyetlerin belirlenmesi, dagitimi ve birim maliyetleme
anlayigina dayali geleneksel tam maliyetleme, planlama ve kontrol anlayisina dayali
degisken maliyetleme, karar vermeye dayali direkt maliyetleme ve son olarak
gliniimiizde maliyet y6netimi anlayis1 olmak lizere belirli agamalar gegirmigtir. Bu
agamalar goz Oniine tutuldugunda; maliyet muhasebesi sistemi, ekonomik ve
teknolojik gelismeler sonucunda degisime ugramigtir. Maliyet muhasebesi, maliyet
verilerinin tespit edilmesi iglevi yerine, maliyet verilerinin karar vermede,
planlamada, maliyetlerin azaltilmasina ve bu maliyetlerin kontrol edilmesine
odaklanmigtir. Bu degisim siirecinde; isletmeler yonetim kavrami ile maliyet
kargilagtirmalarini esas alan maliyet kontroltine yonelmistir. Daha sonra maliyet
kontroliinden maliyet yonetimi kavramina ulagimistir (Kose 2002: 79). Maliyet
muhasebesi, tarihsel gegmisi siiresince, maliyetlerin raporlanmasma ydnelmisken;

maliyet yonetimi, maliyetlerin planlanmasinda, yonetiminde ve azaltilmasinda etkili
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bir rol oynamustir (Karcioglu 2000: 65). Bu agidan maliyet ydnetimi kavram
kapsam olarak maliyet muhasebesine gore daha genis olup mevcut maliyet
muhasebesi sistemleri ile maliyet yOnetim sistemleri kavramsal tasarim olarak
farklilik arz etmektedir (Sakrak 1997: 65).

Maliyet muhasebesinin amaglar; {liretilen mal ve hizmetlerin birim
maliyetlerini belirlemek, gider kontroliine olanak saglamak ve planlamaya, isletmede
alinacak kararlara yardimci olmak iizere siralanabilir (Cetiner 2000: 9). Maliyet
muhasebesinin birinci amaci1 genel muhasebeye, diger amacglan da direkt olarak
y6netim muhasebesine yoneliktir. Maliyet muhasebesi bu amaglar1 gergeklestirmede
maliyet sistemlerinden ve bu sisteme dayali maliyet analizlerinden faydalanmaktadr.
Yonetim muhasebesi; igletmenin amaglarina ulagmaya yonelik olarak yoneticilere
kararlarinda ihtiya¢ duyduklar bilgileri (finansal ve finansal olmayan) 6lgmekte ve
raporlamaktadir. Yoneticiler y6netim muhasebesi bilgisini stratejinin uygulanmasi,
iletigimi, se¢imi i¢in kullanirken {irlin tasarim, iiretim ve pazarlama kararlan i¢in de
bu bilgilerden yararlanmaktadir. Dolayisiyla yonetim muhasebesi i¢ raporlamaya
odaklanmaktadir (Horngren 2003: 2- 3).

Bu bilgiler dogrultusunda maliyet ve yonetim muhasebesi bilgilerini
birlestiren ve bu bilgileri biitiinleyen kavram maliyet yénetimidir. Maliyet yonetimi,
hangi faaliyetlerin ya da etkenlerin maliyetleri ortaya cikardig: ile baslar. Maliyet
yOnetiminin bagartya ulagabilmesi igin maliyete sebep olan etkenlerin ya da
faaliyetlerin tanimlanmasi gereklidir. Buna gbre maliyet yonetimi; maliyet
politikasinin siirdiiriilebilirligi, maliyetten kaginma, maliyetlerin diigtiriilmesi olmak
{izere 1i¢ noktaya odaklanmaktadir. Maliyet politikasinin siirdiiriilebilirligi, sabit ya
da birim degisken maliyetlerde gelecekte olasi artiglarin Onlenmesi ¢abalarina
odaklanan bir yaklagimdir. Maliyetten kaginma yaklagimi fayda maliyet temelinde
uygun bulunmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasina yoneliktir. Maliyetlerin
diistiriilmesinin odak noktasi, temel faaliyetlere iligkin sabit ya da birim degigken
maliyetlerin nasil diistiriilebilecegidir (Sakrak 2002: 29). Maliyet y6netiminde;
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miigteri ihtiyaglarinin saglanmasinda herhangi bir azalma olmadan, maliyetleri

azaltabilme amaci esastir.

Yonetim davramg ve anlayiglarina bagl degisimlerin ve ¢evresel kogullarin
ortaya ¢ikmasi ylizlinden maliyet yonetimi; yOnetim, teknoloji, insan kaynaklari,
iiretim, siire¢, aragtirma ve geligtirme, mithendislik ve finans bilgi sistemlerini
kapsamaktadir. Stratejik siiregte, maliyet yOnetimi igletme performansimin
Olglilmesini miimkiin kilan konularin 6rnegin kalite, esneklik, servis, zamanlama,
finansal ve finansal olmayan gostergelerin birlesmesini saglamaktadir (Kalmig 2003:
117).

Maliyet yOnetimi, misteriye yonelik diisiik maliyetli iriin ve hizmet
tiretilmesi ve miisteri degerinin artmasina yonelik olarak alinan kisa ve uzun dénemli
planlama ve kontrol kararlarinda yoneticilerin davranis ve tutumlarim tanimlamak
icin kullanilmaktadir. Yoneticiler kullanilan hammaddenin miktar1 ve ¢esidinin goz
Oniinde tutulmas, is silireglerinin ve iirlin tasariminin degismesi gibi konularda karar
almada maliyet yonetiminden faydalanmaktadir. Maliyet yonetimi, devamli maliyet
diistirtilmesi ile simrli olmamaktadir. Bunun yaninda isletmenin kar planlamasinda
da maliyet yonetimi Snemli rol oynamaktadir. Isletmeler kar artirmaya yonelik
tirlinlerin tasariminda, ¢esitliliginde, pazarlanmasinda ve reklaminda maliyet
yonetimine ihtiyac duymaktadir. Ciinkii bu faaliyetler isletme i¢in ek maliyetlere
neden olmakta ve yOnetim karar vermede maliyet yonetiminden saglanan maliyet

bilgileri dogrultusunda hareket etmektedir (Horngren 2003: 3).

Ayrica maliyet yonetimi, yoneticiler ve diger ilgililerin kisa ve uzun vadede
kendi planlama ve kontrol fonksiyonlarim yerine getirirken ortaya ¢ikan maliyet
gostergelerini ve performanslarim 6lgmede maliyet sistemlerinden faydalanmaktadir.
Maliyet sistemleri isletme ile ilgili kararlarin alinmasinda yoneticilere yardimci
olmaktadir. Ancak maliyet sistemlerinin kendileri maliyet yonetimi degildir, aksine
sistemler maliyet yonetimi kapsaminda yer almaktadirlar (Karcioglu 2000: 62).
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2.1.1. Maliyet Yonetim Sistemi

Maliyet Yonetim Sistemi (MYS), kiiresel pazarlarda maliyet, kalite,
fonksiyonellik ve zamanlama agisindan rekabet edilebilir iiriin ya da hizmet
tiretilebilmesine yo6nelik gergeklestirilen faaliyetleri destekleyici bir y6netim ve
planlama sistemidir (Karcioglu 2000: 66).

MYS’nin olugturulmasinda birtakim belirleyici unsurlar etkili olmaktadir. Bu
nedenle maliyet sistemlerinin yapilandirma siirecinde; maliyet kavraminin stratejik
olarak dikkate alinmasi, maliyeti olusturan unsurlarin yeniden incelenmesi, degisen
{iretim teknolojilerine uyumun saglanmasi, stok politikalarinda degisim, siireg deger
analizi ile faaliyetlerin analizi, performans degerlemede finansal olmayan
gOstergelerin de g6z Oniline alinmasi ile kontrol ve raporlama fonksiyonlarinin

yeniden yapilandirilmasi dikkat edilmesi gereken faktorlerdir (Kaygusuz 2001).

Yukarida siralanan faktorler, MYS’nin amaglarina temel olusturmaktadir.
MYS, ybnetime zamaninda ve amaca uygun bilginin saglanmasini amaglamaktadir
(Karcioglu 2000: 66). Daha agik bir ifadeyle MYS’nin temel amaci; diinya
pazarlarinda zamanlama, maliyet, kalite, islevsellik agisindan rekabet edilebilir tiriin
ya da hizmet iiretiminde, kaynaklarin verimli kullanimi i¢in, y6neticilere yardimci
olacak bilgileri saglamaktir (Sakrak 1997: 66 — 67). Bu baglamda MYS’nin bir
yonetim ve planlama sistemi olarak ifade edilebilmesi i¢in; isletmelerde esas
faaliyetlerin gergeklestirilmesinde kullamilan kaynaklarin maliyetlerinin tespit
edilmesi, gergeklestirilen faaliyetlerin etkinlik ve verimliliklerinin belirlenmesi,
isletmenin gelecekteki performansim gelistirmeye yonelik yeni faaliyetlerin
belirlenmesi ve degerlemesi ve son olarak bu {i¢ amacin degisen teknoloji ortami ile

uyumlu olmasinin saglanmasi gereklidir (Kaygusuz 2001).
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2.1.1.1. Maliyet Yonetim Sisteminin Yararlari

MYS en Onemli yarari; maliyetlerin direkt olarak izlenebilirliginin
saglanmasinda yOnetime katki vermesi olup iirlin yasam donemi performansinin
etkinligini artirmakta ve bu sekilde toplam yagam dénemi performansim etkileyen
unsurlari goériintir hale getirmektedir. MYS’nin diger yararlarim asagidaki gibi
siralamak miimkiindiir (Gkgen 2004: 60):

o Deger yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasina yonelik
calismalarda bulunur. Yatirim yonetimi siireglerini yayginlastirir. Farkl
tiretim felsefelerini ve otomasyonu desteklemesi yaninda i¢ kontrole
Snemli 6l¢tide katki saglamaktadir.

e Performans Sl¢timleme kriterlerini finansal performans ile biitiinlestirir.
Kalite, zaman ve esneklik gibi finansal olmayan Ol¢iimlerin, finansal
terimlere donistliriilmesi, 6lglim uyumlulugunun saglanmasi agisindan
O6nem tagimaktadir.

o Isletme digina yonelik olarak finansal raporlamay: desteklemektedir.

2.1.1.2. Maliyet Yonetim Sisteminin Ilkeleri

MYS’nin temeli baz: ilkelere dayanmaktadir. 1986 yilinda CAM-I (Computer
Aided Manufacturing-International) konsorsiyumunca MYS; maliyet, performans
Olglimleme ve yatirim yo6netimi ilkeleri olmak {izere lige ayrilmistir (Sakrak 1997:
71).

2.1.1.2.1. Maliyet Ilkeleri

MYS’nin geligtirilmesinde uygulanacak baglica maliyet ilkelerini su sekilde
siralamak miimkiindiir (Karcioglu 2000: 70):
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e Kaynak kullamimimi etkinlestirmede deger katmayan faaliyetlerin
maliyetleri tespit edilmeli, bir tirtine iliskin direkt yiiklenebilen ve deger
katmayan baglh varlik maliyetleri dikkate alinmali,

e Yonetim raporlama amaglari igin Onemli maliyetler direkt olarak
izlenebilir olmali ve her homojen faaliyet grubu i¢in ayn bir maliyet
merkezi olusturulmal,

e Maliyetlerin direkt izlenebilirligini iyilestirmek ic¢in faaliyet tabanli
maliyetler raporlanmali ve yOnetim raporlama amaglan ile faaliyet
maliyetleri arasindaki nedensellik iligkisi, maliyetlerin dagitimi igin
belirlenen &l¢iitleri yansitmali,

e Maliyetler, iiriinlerin yasam donemi yonetimini esas alacak sekilde uyum
gostermeli ve teknolojik maliyetler, direkt olarak iiriinlere yansitilmali,

o Fiili {irlin maliyetleri ile hedef maliyetlerin birbirlerinden ayri tutularak
hesaplanmali ve i¢ kontrol saglamada maliyet etkinligi yaklasim

geligtirilmelidir.

2.1.1.2.2. Performans Olgtimleme Ilkeleri

Performans Olgiimleme ilkesinin esasini; isletme faaliyetlerinin stratejik
planlama siireclerindeki belirli amag¢ ve hedefler 1s151nda, gerceklesme diizeylerini
olgtilmesi ve kayiplarin ortadan kaldirilmas: olusturmaktadir. Performans 6l¢timiinde
isletme hem finansal ve hem de finansal olmayan bilgilere ihtiya¢ duymaktadir.
Performans Sl¢timiinde iki tiir bilgi grubu arasinda uyum saglandig: takdirde ortaya
anlamli bir sonu¢ g¢ikmaktadir. Bu dogrultuda, performans o6l¢limiinde etkinlige
ulagilmasi igin; performans Olgiileri, Snemli faaliyetler i¢in olugturulmali ve isletme
amaglar1 ile ortlismeli, maliyet etkenlerinin izlenebilirligini saglayacak sckilde
performans Ol¢iileri olusturulmali ve hem finans hem de finansal olmayan faaliyetler,

performans Sl¢timiinde esas alinmalidir (Gokgen 2004: 61).
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2.1.1.2.3. Yatirim Yonetimi Ilkeleri

Isletmelerin belirlenmis amag ve hedeflerine, en az kayipla ulagmalarinda
yardimei olacak, en uygun kaynak ve faaliyet yapisimin belirlenmesi yatinm
ybnetiminin amacini tegkil etmektedir. Yatirnm yOnetiminin ana ilkeleri sunlardir
(Sakrak 1997: 75-78):

e Yatiim yonetimi, sermaye blitgeleme stirecinden daha genis kapsamli
olarak ele alinmali, isletme hedefleri dogrultusunda yatinm yonetimi
kararlar1 alinmali ve yatirnm kararlarinin degerlemesinde gesitli Slgiitler
kullanilmalidir.

e Yatimlar ve beraberindeki riskler, bir yatirim stratejisinin iligkili
unsurlar1 olarak goriilmeli; faaliyet verileri, belirli yatirim firsatlartyla
direkt olarak iligkilendirilmeli,

e Deger katmayan faaliyetlerin azaltilmasinda ya da ortadan
kaldinlmasimda yatirnm yonetimi kararlart destekleyici olmali; hedef

maliyetlere ulagmada yatirim ydnetimi kararlar1 etkin rol oynamalidir.

Teknolojik ve ekonomik gelismeler dogrultusunda maliyet muhasebesi
sistemlerinin uyumlagtirtimas: i¢in; miisteri hizmetleri, yliksek kalite, hizli cevap
verebilme ve diisiik sistem maliyeti gibi yeniden yapilandirma siirecinin dért ana
ilkesinin uygulanmasi gereklidir. Burada amag; maliyet ve ySnetim muhasebesi
sistemlerinde basitlestirme, kolaylagtirma ve bu amaglar dogrultusunda stratejilerle
biitiinlestirmektir (Gokgen 2004: 59-60). MYS’nin amag¢ ve ilkelerini yansitmasi
bakiminda maliyet yonetimi kapsaminda gelisen yaklagimlar hakkinda bilgi verilmesi

yerinde olacaktr.
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2.2. MALIYET YONETIMINI BUTONLEYEN MALIYETLEME
YAKLASIMLARI

MYS’nin kavramsal temellerini, amaglarimi ve ilkelerini esas almak suretiyle
maliyet yonetimi; kiiresel rekabet ortaminda daha saglikli kararlarin alinmasi, kaynak
kullaniminda kayiplarin ortadan kaldirilmasi ile etkinligin artirilmasi, Urlin ve
hizmet maliyetlerinin daha saglikli hesaplanmasi olmak t{izere {i¢ amaca
yogunlagmigtir (Bursal ve Ercan 2002: 484). Bu amaglarin gergeklestirilmesine
yonelik olarak artan rekabet ve degisen maliyet yapilan isletmeleri yeni maliyetleme
ve performans degerleme siireglerini geligtirmek zorunda birakmistir. Bu baglamda
maliyet ve yOnetim muhasebesinde uygulanmaya baglayan ¢agdas maliyetleme
yaklagimlar;; Tam Zamaninda Uretim Maliyetleme Yaklasimi, Faaliyet Tabanli
Maliyetleme Yaklasimi, Uriin Yasam Donemi Maliyetleme Yaklasimi, Kaizen
Maliyetleme Yaklagimi, Hedef Maliyetleme Yaklasimi ile diger yaklasimlar (Deger
Katmayan Maliyetlerin Ortadan Kaldinlmasi, Kalite Maliyetleri, Gelistirilmis
Maliyet Takibi) siralamak miimkiindiir.

2.2.1. Tam Zamaninda Uretim Sistemi Yaklasim

Kiiresel rekabet ortaminin yarattii degisim, iiretim teknolojilerini 6nemli
derecede etkilemistir. Bu degigim ortaminda, isletmelerin stirekli olarak daha diigiik
maliyetle liretme ve kaliteyi yiikseltme ihtiyaclarim karsilamaktan bagka segenekleri
kalmamigtir. Daha diigiik maliyetle tiretme ve kaliteyi yiikseltme zorunlulugun
sonucunda maliyet yonetimi yaklasimlarindan olan Tam Zamanminda Uretim (TZU)
sistemi ortaya ¢ikmigtir. Hammaddenin ihtiyag duyuldugu en uygun zamanda ve
miktarda tedarik edilmesi TZU sisteminin felsefesini olusturmaktadir (Karcioglu
2000: 125). Bu yaklagimin felsefesi, {iretim ortaminin fiziksel durumunu degistirerek
gerek lretim maliyetlerinin yapisini gerekse bu maliyetlerin hesaplanmasi ve

denetlenmesine yonelik degismeleri saglamaktir (Yiikgii 1999: 789).
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2.2.1.1. Tam Zamaninda Uretim

Tam Zamamnda Uretim, isletmenin sifir hata ve stok hedeflerine ulagmada,
az sayida saticidan yliksek kaliteli tirtinlerin kii¢ik miktarlarda ve zamaninda
teslimini zorunlu hlm bir yaklagim veya {liretim stratejisidir (Sagmanli 1999: 37).
TZU, bir iiretim sistemi olup gerektigi zaman gerektigi kadar triinii satabilmek
amaciyla, satilabilecek kadar tiriinti gerekli miktar ve zamanda iiretebilen iiretim
sistemini ifade etmektedir (Karcioglu 2000: 126). Diger bir ifade ile TZU, tiretim
stirecinde tiretimin geligtirilmesini ve maliyetlerin azaltilmasini siirekli kilacak
sekilde gereksiz unsurlarin ve islemlerin elimine edilmesini ©ngdren iiretim
felsefesidir (Yikgti 1999: 790).

Toyota firetim sisteminin kurucusu olan Taiichi ONHO, TZU kavramim,
pazarin gereksinmelerinin karsilanmas: i¢in ne gerekiyorsa, ne zaman gerekiyorsa, ne
miktarda gerekiyorsa tam zamaninda ve dofru miktarda {iretmek olarak
tanimlamaktadir. Dar kapsamiyla TZU, gerekli zamanda, gerekli yerde, yalmzca
gerekli malzemeyi bulundurmay1 amaglayan malzeme hareketidir. Genis anlamda ise,
gerekli malzeme hareketini tam zamaninda yapan tiim {iretim faaliyetlerini igeren bir
sistemdir (Ceran 2004b: 123).

Bu tanimlamalar 1s1ginda TZU felsefesi (Hacirlistemoglu ve Sakrak 2002:
63);

e Deger katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi,

o Yiiksek diizeyde kalitenin hedeflenmesi,

e  Siirekli iyilestirmenin hedeflenmesi,

e Deger katan faaliyetlerin, deger katmayan faaliyetlerden ayrilmasinin

kolaylagtirilmasina ve ylikseltilmesine odaklanma olmak tizere dort ilkeye
sahip bulunmaktadir.
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2.2.1.2. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Tanimi ve Amaglar

TZU sistemi literatirde “Sifir Stokla Uretim Sistemi”, “Stoksuz Uretim
Sistemi”, “Japon Uretim Sistemi”, “Toyota Uretim Sistemi” geklinde ifade
edilmektedir (Akdemir 2003: 204). TZU sistemi, {iretimin her asamasinda israfi ve
verimsizligi onlemeyi amaglayan (Kirlioglu ve Sahézkan 2003: 57), faaliyetlerin
gereksinim ve talep duyuldugu anda gergeklestirilmesi temeline dayanan bir
yaklagimdir (Tiirk ve Ozulucan 2004). Genis anlamda TZU sistemi, hammaddenin
satin alinmasindan {irtin haline miisteriye teslimine kadar olan siire¢ igerisinde tiim
israfin ortadan kaldirtimas1 ve bu gekilde kalitenin ve verimliligin ytikseltilerek
iiretim maliyetlerinin azaltilmasidir (Akdemir 2003: 204).

Bu tanimlamalar dogrultusunda TZU sisteminin; “sifir stok ve sifir israf”
olmak iizere iki temel amac1 bulunmaktadir. Bu iki temel amag dogrultusunda TZU

sisteminin diger amaglan su sekilde siralanmaktadir

e Biitiin alanlarda Ozellikle mamul tasariminda siirekli gelismeyi
amaglamak ve mamul tasariminda maliyetlerin kontroliinii saglamak,

e Uretim siirecini kolaylastirmak ve tiretim artiklarini azaltmak,

e Calisanlarin katilimini saglamak (Hacirlistemoglu ve Sakrak 2002: 67).

e Stok bulundurma maliyetlerinin minimize etmek, gereksiz stoklarin
ortadan kaldirmak ve toplam verimlilik ve yatinm getiri oramim
artirmaktir (Kose 2004: 76).

Maliyetleri azaltmanin yaninda iretimin tlim asamalarinda israfi ortadan
kaldirmayr amaglayan TZU sisteminin uygulanabilmesinde bazi hedeflerin
gerceklestirilmesi gerekmektedir (Papatya 1997: 202):
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e Miktar ve c¢esit yOniinden talepteki giinliik ve aylik dalgalanmalara
sistemin uyumunu saglamak t(izere, kalite kontrol fonksiyonunun
gelistirilmesi,

e Her siirecin, kendinden sonraki siireglere hatasiz pargalar1 géndermesini
saglamak {izere, kalite giivence sisteminin olusturulmas: ve agik bir

isletme yapisinin olusturulmasidir.

Yukarida siralanan maddelerin yaninda TZU sisteminin tam anlamiyla
uygulanabilmesi i¢in igletmelerin; sermaye, otomasyon, yoneticiler ve calisanlar
agisindan uluslararas: standartlar1 yakalamis olmalar1 gerekmektedir. Bu kosullarin
mevcut olmamas: durumunda beklenen faydalar saglanamayacaktir. Bu sistemin
basart olmas1 yeterli sermaye, kalifiye isglicli, modern teknoloji ile bunlarin
bilincinde olan igletme yoneticilerinin varlif1 ile saglanabilir (Tiirk ve Ozulucan
2004). Ayrica TZU sisteminde TKY anlayisinin, tiim isletmede benimsenmesi ve
etkin olarak uygulanmasi da gerekmektedir. TKY, miigteri ihtiya¢larini en iyi sekilde
kargilayan bir yaklagim olmasi yaminda, maliyetleri de diigliren bir yonetim tarzi
olmasi bakimindan TZU sisteminin isleyisinde etkin rol oynamaktadir (Kirlioglu ve
Sah6zkan 2003: 62).

2.2.1.3. Tam Zamanmnda Uretim Sistemi ve Geleneksel Uretim Sisteminin

Kargilagtirilmasi

TZU geleneksel “itme” yaklasimi yerine, “gekme” yaklagimina dayanan bir
sistemdir. Itme ya da ¢ekme eyleminin nesnesi taleptir. Geleneksel firetim
sistemlerinde, 6ngoriilen satig ve tiretim diizeylerine gore talebin itilmesine doniik ve
stoka doniik {iretim s6z konusu iken; TZU felsefesinde fiili talep, tiretimi
¢ekmektedir. Bu tiretim sisteminde bir sonraki asamadan, iiretim igin ihtiyag talebi
gelmedigi siirece bir onceki agamalarda iiretime gegilmemektedir (Sakrak 1997:
147). Bu agidan TZU ortamlarinda maliyet muhasebesi ile ilgili degisimler soz

konusu olmaktadir. Oncelikle TZU sistemi, fiyatlandirma, firetim, satis ve {iriin
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karisimu Kkararlarinda etkinligi artirmaktadir. Sistem, ayni zamanda satin alma ve
iiretim fonksiyonlarinda énemli degisimlere yol agmigtir (Hacirlistemoglu ve Sakrak
2002: 68).

TZ satin alma, maliyet sistemini g¢esitli yonlerden etkileyebilmektedir. Bu
ortam, maliyetlerin direkt izlenebilirligini arttirirken maliyetlerin toplandifi maliyet
havuzlarmin sayisim1 da azaltmaktadir. Bu ortamda faaliyetler i¢in ayri ayr1 maliyet
havuzunu &ngéren geleneksel satinalmamn aksine miimkiin oldugunca tek bir
maliyet havuzu olusturma imkam dogmaktadir. Bu iglem isletmenin stok bulundurma
maliyetlerini de diistirmektedir. Tek maliyet havuzunda satinalma, ambar ve ilgili
maliyetleri toplamay1 amaglayan TZ satin alma, endirekt maliyetlerin esas {iretim
yerlerine dagitiminda satinalma ve stok faaliyetleri ile endirekt maliyetler arasindaki
neden-sonug iligkisini en iyi yansitan- rnegin teslim alma sayist gibi- anahtarlar
esas almaktadir. Ayrica geleneksel satin almada, satinalma fiyat sapmalar1 6nemli
iken TZ satin almada, fiyat sapmalarindan ziyade faaliyetlerin maliyeti 6nem arz
etmektedir (Sakrak 1997: 153-154). Stok hareketleri agisindan geleneksel ve TZ satin

alma ortamlarinin stok hareketleri Sekil 1°de sunulmustur.

Sekil 1. Geleneksel ve Tam Zamaninda Satin Alma Ortamlarma G6re Madde Stok Hareketleri
GELENEKSEL SATINALMA

Teslim Stok > Kalite | Stok Ambar Stok Uretim

Alma islemleri Kontrolit Islemleri islemleri Yeri
TZ SATINALMA

Teslim > Stok Uretim

Alma Islemleri Yeri

Kaynak: Haciriistemoglu ve Sakrak (2002: 70).

TZU sistemi, satin almaya ek olarak maliyet kayitlar ile ilgili islemlerde de
onemli degisikliklere yol agmigtir. Geleneksel maliyet sistemleri maliyet kayitlarim
islem sirasina gore sirali olarak izlemekte olup maliyet akisi; hammadde stoklari, yar

mamul stoklari, mamul stoklar1 ve satilan malin maliyeti kayitlar1 birbirini takip
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etmektedir. Buna karsin TZ tiretim ortaminda stoklarin miktar yoniinden kiigiik
olmas1 nedeniyle daha basit bir kayit sistemi mevcuttur. Bitis maliyeti, gecikmeli
maliyet veya geriye doniik maliyet (Backflush Maliyetleme) seklinde adlandirilan bu
kayit sisteminde islemler birbirini izleyecek sekilde kayit altina tutulmamakta;
muhasebe kayitlarmin yapilmasi igin {iriinlin tamamlanmasi beklenmektedir. Uriin
tamamlandiktan sonra tiim maliyetler mamul stoklar1 hesabina aktarilmaktadir. Bu
maliyetleme ile gereksiz hesaplar ortadan kaldirilarak muhasebe islemleri
kolaylasmaktadir (Oker 2003: 24).

TZU sisteminin degisime yol agtigi diger alan ise, tiretim teknikleri ve
ortamlaridir. Bu sistem geleneksel tiretimden farkli olarak, kalite, sifir hata ve stok
anlayisina odaklanmakta, {iretim siirecini ve 6zellikle maliyet muhasebesi islemlerini
basitlestirmektedir. Bunun yaninda TZU ortami, deger yaratmayan faaliyetleri
ortadan kaldinlmasiyla israfi Onlemektedir. Bu ortamda, alman ilk madde ve
malzeme zaman kaybina uframadan f{iretim sfirecine aktariimaktadir. Uretim
stirecinde hammaddeler stirekli olarak degerlendirmeye tabi tutulmakta olup nihai
iirtin haline geldigi gibi dogrudan miisteriye ulastirilmaktadir. Bu baglamda TZU
ortaminda hem depolarin kullanimi azalmakta hem de mamul ve yari mamullerde
meydana gelebilecek fire, artik, kusurlu ve bozuk mamul gibi iiretim kayiplarmin
oniine gegilmektedir. Geleneksel iiretim sistemi, GUM’nin dagitiminda genellikle
ileri tretim ortamlarinda kiigtik bir boliimii olusturan direkt is¢ilik saatini dagitim
anahtar1 olarak kullanmaktadir, Bunun sonucunda iiriin maliyeti hatali sonuglar
vermektedir. Buna kargin TZU sisteminde grup teknolojisi 6ne ¢ikmaktadir (Tiirk ve
Ozulucan 2004). Grup teknolojisi, iiretim biinyesindeki fonksiyonlar: basitlestirmek
ve kolaylastirmak igin benzer tasarim veya liretim iglemleri olan farkli pargalarin
gruplanmasidir. Bu gruplar bir makineden veya birbiri ile iligkili akis hatlarindan
olasabilmektedir (Akdemir 2003: 203). Bu agiklamalar dogrultusunda TZU sistemi
ile geleneksel tiretim sisteminin farkli agilardan karsilagtirilmas: Tablo 2’de
sunulmaktadir.
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Tablo 2. Geleneksel ve Tam Zamaninda Uretim Sistemlerinin Kargilagtiriimas:

Geleneksel Uretim Sistemi

Tam Zamaninda Uretim Sistemi

Yigin Uretim

Makine gruplarmdaki daha kigiik pargalar
tizerine odaklanma

Kabul edilebilir hata diizeyini hedefleyen
yOnetim

Sifir hatay1 hedefleyen y6netim

Sorunlar ¢iktikga ¢ozlim Ureten yOnetim
diistincesi

Olast sorunlar1 distintip, bunlan &nleyen
ybnetim dilglincesi

Optimum stok

Sifir stok

Uretimde durma ve yeniden faaliyete gegme
sliresinin olugmasi

Uretimde durma ve yeniden faaliyete gegme
sliresinin en aza indirilmesi

Bir veya iki maliyet havuzundan gegerek genel
liretim maliyetlerinin dagitiimasi

Uretimin az masrafla gergeklestirilmesi igin
gerektigi kadar birkag maliyet havuzu ile genel
{iretim maliyetlerinin dagitilmasi

Uriin faaliyeti bittikten sonra kalite kontrol

Stirekli kalite kontrol

Kaynak: Karcioglu (2000: 129); Kirhoglu ve Sahdzkan (2003: 63).

2.2.2. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Yaklagimi

Makine yogun iiretim yapan isletmelerde GUM’nin dagitiminda kullanilan en
uygun dagitim anahtar1 makine saatleridir. Clinkiit GUM’nin kapsaminda yer alan
amortismanlar, elektrik, {iretim hazirlama ve tamir bakim gibi maliyetlerin biiyiik
kismui makinelerle ilgilidir. Ancak her makine saati de GUM’nin dagrtiminda uygun
bir 6lgli olmamaktadir. Ornegin, birden ¢ok iiriin tretilmesi halinde, iiriin
maliyetlerindeki GUM paylarimin dogru hesaplanmas: giiglesmektedir. Bu sebeple
isletmeler, giintimiizde teknolojik geligsmeleri ve tiretim siireglerini ayrintili olarak ele
almak zorunda kalmislardir. Bu da birden ¢ok maliyet tasiyicilart belirleyerek
GUM’nin daha dogru bigimde {riinlere dagitilmasi anlamma gelmektedir
(Kugiiksavag 2002: 586). Bu noktadan hareketle isletmeler geleneksel maliyet
sistemlerinin {irlin maliyetlemesinde yetersiz kalmas1 daha agik ifade ile iiretilen iiriin
miktar1 ve tiriinler arasindaki farkhiliklan gézetmemesi sonucu yeni bir maliyetleme
yaklagimina ihtiya¢ duymuglardir. Bu ihtiyaca cevap vermek igin geligtirilen
maliyetleme yaklagimlarindan birisi de Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM)
sistemidir (Ozer 2004: 128).
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2.2.2.1. Faaliyet Tabanli Maliyetlemenin Tanimi ve Amaglari

FIM’nin gelisimi 1980°li yillarda Robert Kaplan’in (1984) geleneksel
maliyet ve yonetim muhasebesine yonelik olarak yazdigi elestiri yazilan ile
baslamistir. Kaplan’dan sonra Robin Cooper’de (1985) maliyet uygulamalarinin
gelistirilmesi ile ilgili aragtirmalarda bulunmugtur. Cooper ve Kaplan’in FTM ile
ilgili galigmalar sirasinda bilgisayar destekli tiretim konusunda ¢aligma yapan CAM-
I (Computer Aided Manufacturing-International) orgiitti yeni maliyet sistemleri
hakkinda arastirmalar yapmigtir. Dolayisiyla Kaplan ve Cooper ile CAM-I tiyelerinin
caligmalar1 sonucu FTM uygulamalari isletmelerde hizla yayilmaya baslamistir
(Oker 2003: 27-31).

FTM, faaliyetler lizerine yogunlasan ve faaliyetlerin kaynak kullanimlarim
temel alarak kaynak maliyetlerini faaliyetlere yiikleyen, maliyet tasiyicilarinin
faaliyet kullammlarim1 g6z niine alarak faaliyet maliyetlerini maliyet tagiyicilarina
yiikleyen bir yaklagimdir. Diger bir ifade ile FTM, bir kaynak kullanim modeli
olarak ¢esitli giktilarin gerektirdigi faaliyetleri yerine getirmek igin kullanilan

kaynaklarin maliyetlerini bulmaya ¢aligan bir sistemdir (Dogan 1996: 209).

Faaliyete dayali maliyetleme sistemi olarak da ifade edilen bu sistem,
faaliyetlerin maliyetlerini hesaplayan ve bu maliyetleri lirlinlere ve miisterilere
yansitmaktadir (Gok¢en 2004: 59). Bu yaklagim, faaliyet ve maliyet tagiyicilan ile
nedensellik iligkisini kurarak isletmenin belirledigi hedef maliyetler igin gerekli
bilgileri saglayan ve bu hedeflere ulasmasma yardime1 olmaktadir (Cokins 2002: 13).
FTM, GUM’nin iriinlere yiiklenmesinde faaliyetleri kullanarak daha gergekei
yiiklemeler yapan bir sistemi ifade edilebilecegi gibi yoneticilere kullamlabilir veriler
sunan stratejik bir y6netim araci olarak da tammlanabilmektedir (Tams ve Giiner
2003: 4-5).
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FTM’nin temeli; yonetim muhasebesinde yer alan faaliyet tabanl bilgi ve
faaliyet tabanli yonetim kavramlarina dayanmaktadir (Sakrak 1997: 176). Faaliyet
tabanli bilgilerin kullamimi faaliyete dayali teknikler olarak ifade edilen, Faaliyet
Tabanli Maliyet Yonetimi, Faaliyet Tabanl1 Yonetim ve Faaliyet Tabanli Biitgeleme
gibi kavramlarla agiklanmaktadir. Faaliyete dayali teknikler kaynaklarla faaliyetler
ve faaliyetlerle maliyet nesneleri arasinda dogrusal iligki kurmakta ve maliyet, slireg
ve planlama olmak iizere li¢ bakis agisina sahip bulunmaktadir. Buna gére maliyet
agisim ifade eden FTM, tirtinleri ya da hizmetleri, miisterileri ve dagitim kanallar
gibi maliyet nesnelerine ait maliyetlerin daha dogru bigimde belirlenmesinde ve
stratejik kararlar igin bilgilerin saglanmasinda kullamlmaktadir (Ozer 2001: 81).
FTM’nin sagladigi maliyet bilgilerinin stratejik ve operasyonel kararlarda
kullanilmas1 geregi Faaliyet Tabanli Y6netim (FTY) kavramini ortaya gikarmugtir.
Siire¢ boyutunu ele alan FTY, igletme siireglerinin geligtirilmesinde faaliyete dayali
maliyet bilgilerinin yo6neticilere sunulmas: bi¢iminde tamimlanmaktadir (Tamg ve
Gtiner 2003: 3).

Maliyet hesaplamalarinda kullamlan FTM ile FTY, planlama ve biitge
amaglari dogrultusunda kullamldidinda Faaliyet Tabanli Biitgeleme (FTB) modeli
ortaya ¢ikmaktadir. Siirekli geligim ve siire¢ yonetiminin desteklenmesinde FTM’nin
operasyonel kontrolle baglantisini saglayan (Kaygusuz 2002: 6) FTB, isletmede
beklenilen faaliyetlerin planlanmasi ve kontrol edilmesi siireci olarak
tanimlanmaktadir. FTB, isletmenin maliyet, kalite ve zaman gibi stratejik amaglarini
faaliyetlerle iligkilendirmekte ve bu sekilde faaliyetler iizerine odaklanmaktadir
(Kose 2003: 161).

FTM, fiyatlama, pazarlama, {iriin tasarimi ve gesitliligi ile ilgili kararlarda
etkili olmaktadir. Bu kararlarin etkinlii dogru maliyet bilgilerinin sunulmasina
baglidir. FTM’nin dogru maliyet bilgisini isletmeye saglamada izledigi amaglan
agagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Dogan 1996: 210-211):
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e Dogru maliyet bilgisi saglamak i¢in tiretim ve destek maliyetleri ile iirtin
maliyetlerinin tasariminin yapilmasi,

e Maliyet olusumlarinin daha iyi anlagilabilmesi i¢in endirekt maliyetlere
neden olan faktérlerin aragtirilmasi ve boylece endirekt maliyetler ile
tirlinler arasindaki iligkinin faaliyetler bazinda saglanmasz,

¢ Uriin maliyetleri yaninda her bir faaliyet maliyetinin de ortaya ¢ikarilmasi
ve smiflandirilmasi,

o Faaliyet maliyetlerinin analizi ve faaliyet maliyetlerinin belirlenmesi ile

stirekli iyilestirme stratejisine hizmet edilmesidir.

FTM, endirekt maliyetlerin belirlenmesi ve kontrolii amaci tagimasina kargin
son yillarda maliyet diistirme temelinde, {irettigi bilgiler sonucu kullanim amaglari
geniglemistir. FTM’nin ortaya c¢ikan diger amaglari; performans Olgiimii ve
iyilestirme, tirin ve hizmet ¢giktilan ile ilgili kararlar, {irlin ve hizmet maliyetleme,
biitceleme ve miisteri karlilik analizi, stok degerleme ile yeni {iriin ve hizmet tasarimi
olarak siralanabilir (Bengii 2005: 188).

2.2.2.2. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sisteminin Kapsami

FTM sistemi iki agamali maliyet dagitimini esas almaktadir. Birinci agamada,
enerji, yerlestirme, stok bulundurma gibi kaynaklar boliimler itibariyle ayrilmakta ve
her biri faaliyet yerlerindeki maliyet havuzlarina aktarilmaktadir. ikinci asamada ise,
tirtinler igin tiiketilen kaynaklarin Slgtimii yapilmakta ve kaynaklar ilgili maliyet
havuzlarmdan {iriinlere yiiklenmektedir (Sakrak 1997: 185). Iki asamali dagitim
stireci ile birlikte sistemin olugmasi bes temel siireci gerekli kilmaktadir. Bunlar
faaliyetlerin belirlenmesi, faaliyet maliyetlerin bulunmasi, maliyet tastyicilarimn
segilmesi, maliyet havuzlarinin olusturulmas: ve yiikleme oraninin tespit edilmesi,
faaliyet maliyetlerinin iirlinlere yiiklenmesidir (Tanig ve Giiner 2003: 4-5).
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FTM’de faaliyet ve maliyet etkenleri nemli bir rol oynamaktadir. Buna gére
faaliyet, bir fonksiyonu gergeklestirebilmek igin yapilan islemlerin biitintidiir. islem
ise bir amag birligi olmaksizin bagimsiz olarak yapilan ayrintili g¢alismalardir. Bu
baglamda satin alma siireci altinda bir¢ok islem s6z konusu olmakta ve bu siireg,
faaliyet olarak degerlendirilmektedir. FTM sisteminde isletmenin tiim faaliyetlerin
tanimlanmas1 ve maliyetlerin bu tamimlamaya go6re faaliyetlerde izlenmesi
gerekmektedir. Ikinci kavram ise, maliyet etkenidir. Bir isin ya da faaliyetin
maliyetinin belirlenmesinde kullanilan &l¢ti olarak ifade edilen maliyet etkeni, bir
faaliyetin karakteristik 6zelliklerini tagimakta ve tekrarlanmasi durumunda yine s6z

konusu faaliyet ile birlikte aym oranda artig gdstermektedir (Oker 2003: 32).

Bu sistemde bir iiriiniin maliyeti, o {iriine iligkin tiim faaliyetlerin maliyet
toplamindan meydana gelmektedir. Bu durum {irlin maliyetlemede faaliyet
maliyetlerin bilinmesini gerekli kilmaktadir (fsleyen 2001: 78). Buna goére FTM,
faaliyet maliyetlerini birim, {irlin, parti (lirtin grubu), tesis (iiretim yeri) olmak iizere
dort grupta toplamaktadir (Kutukiz 2004: 181). Bu sistem, bir isletmenin iiretim
slirecinde yer alan temel faaliyetleri tanimlamakta olup bu faaliyet gruplarindan
birisinde siiflamaktadir. Faaliyetlerin ilk ti¢ grubundaki maliyetler (birim, iiriin ve
iirin grubu) yiiklenecek maliyetlerin davramiglar1 ile ilgili unsurlar temsil
etmektedir. Bu maliyetler maliyet etkenleri yardimiyla tiriinlere yiiklenmektedir.
Uretim yeri maliyetleri ise dénem maliyetleri olarak ele alinmakta veya dagitim
olgiileri kullanilarak tirtinlere yiiklenmektedir (Isleyen 2001: 76).

Faaliyetler temelinde maliyetlemeyi esas alan FTM isletmenin stratejisi ile
yakinda iligkilidir. Faaliyetler isletmenin stratejisini ger¢eklestirmede Onemli rol
oynamaktadir. Bu acgidan faaliyetlere stratejik agidan bakmak gereklidir. Bu
baglamda isletmenin stratejik avantaj elde etmek igin faaliyetlerini 6zellikle de
operasyonel faaliyetlerini isletmenin stratejik y6netim ve planlamasi ile uyumu
saglanmalidir (Kaygusuz 2002: 4).
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2.2.2.3. Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve Geleneksel Maliyetlemenin
Kargilagtiriimas:

Isletme uygulamalarim kokten degisikliklere ugratan FTM, isletme iginde
dengeli bir organizasyonun kurulmasii ve ¢alisanlar arasinda igbirliginin
saglanmasim1 zorunlu kilan bir yaklagimdir. Bu yaklasimin isletme faaliyetleri
lizerinde meydana getirdigi degisimleri; tedarik¢ilerin yaninda ¢alisanlan da kalite
denetiminden sorumlu hale getirmesi, tiretim siirecini zaman agisindan kisaltarak
liretim hatlarinda kiimelegmelere gitmesi, stok maliyetlerinin en aza diigtirmesi, deger
katmayan faaliyetler ortadan kaldirmasi olarak siralamak miimkiindiir (Peker 2003:
538).

FTM ile geleneksel maliyetleme arasindaki temel fark; geleneksel
maliyetlemenin {iiretim yapilirken kaynaklari tiriinlerin tiikettigini kabul etmesine
kargin; FTM’nin kaynaklar tiriinlerin degil faaliyetlerin tiikettigini ve tiriinlerin de
bu faaliyetleri tiikettigini esas almasidir (Karcioglu 2000: 156). Isletme amaglar
dogrultusunda hammaddenin satin alinmasi, makinelerin g¢alistirilmasi, sipariglerin
alinmasi gibi birtakim faaliyetlerde bulunmaktadir. Bu faaliyetlerin gergeklesmesi
isletme kaynaklarnn tiikenmesine neden olmaktadir. Kaynaklarin tiiketilmesi ise,
maliyetleri ortaya ¢ikarmaktadir. Bu etkilesimde maliyetlerin olugsmasinda isletmede
yapilan faaliyetler rol oynamaktadir. Dolayisiyla FTM’de maliyetlere neden olan
etken faaliyetlerdir (Isleyen 2001: 77).

Geleneksel maliyetlemede GUM firiinlere veya hizmetlere birim bazda
yiikleme yapilmakta ve 6nceden belirlenen bir katsay1 yardimiyla yiiklenmektedir.
Uretilen {irlin veya sunulan hizmet hacmiyle giderler arasinda dogrusal bir iligki
oldugu varsayilmaktadir. Buna karsin FTM’de, maliyet yeri olarak ifade edilen
maliyet havuzlarinda toplanan GUM; {iretimin stirekliligi igin anahtar faaliyetler
dikkate alinarak maliyet havuzlarinda toplanmaktadir. Faaliyetler baz alinarak
GUM’ni maliyet havuzlarinda toplanmasim amaglayan FTM’nin etkinlii,

maliyetinin hesaplanmasi istenen isin, tirliniin veya hizmetin bu faaliyetleri ne kadar
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tilkettiinin dogru olarak saptanabilmesine baglidir (Oker 2003: 32). Geleneksel
anlayiy, maliyetleme slirecinde {iriine yogunlasirken FTM faaliyetlere
odaklanmaktadir. GUM’nin {irlinlere yiiklenmesinde farklilik gdsteren iki yaklagim,
yiikleme anahtarlar1 konusunda da farklhilik g6stermektedir. Geleneksel yaklagimda;
direkt is¢ilik saatleri, makine saatleri ve direkt madde tutarlart en ¢ok kullanilan
yiikleme anahtarlaridir. FTM yaklagiminda ise hazirlik zamanlari, siparis verme
sayist ve tagima sayist gibi c¢ok g¢esitli yiikleme anahtarlann kullanilmaktadir
(Sakrak1997: 185).

FTM sistemi geleneksel maliyetlemeye nazaran maliyet degisimine etki eden
faktorlere yogunlagsmaktadir. FTM bazi maliyetlerin {iretim miktan ile degistigini
kabul etmesi yaminda iiretim miktarina ek olarak bagka unsurlarin da maliyetlere
neden oldugunu kabul etmektedir. Bu sistem, sadece iiretim miktarini esas alarak
kisa donemde maliyetleri sabit veya degisken olarak ayirmak yerine, tiim endirekt
maliyetlerin belli unsurlara bagh olarak degistigini esas almaktadir (Isleyen 2001:
79). Bu agiklamalar dogrultusunda iki yaklastmin GUM’nin iiriinlere yiiklenmesi
agisindan karsilastirilmasi Sekil 2°de sunulmustur.

Sekil 2. Geleneksel ve Faaliyete Tabanli Maliyetlemenin Kargilagtiriimasi

Geleneksel Maliyetleme Faaliyete Tabanli Maliyetleme

Genel Uretim Maliyetleri Genel Uretim Maliyetleri

l y L 4 y

Direkt Isgilik Saati Teslim Alnan Test Edilen Parga Uretime Sevk
Malivet Dagitim Anahtart Parga Sayis1 Sayis1 Edilen Parga Sayisi
yet Dag Maliyet Dagitim Maliyet Dagitim Maliyet Dagitim
Anahtan Anahtan Anahtarn
A 4
Urtinler v
Uranler

Kaynak: Kartal ve digerleri (2003: 124).
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Sekil 2°de gortildigii tizere FTM sistemi GUM’ni {irtinlere yiiklemede gok
cesitli yiikleme anahtann kullanmaktadir. Bu gekilde ftiriinler GUM’lerinden
yararlandiklar1 Sigiide pay almakta ve daha dogru {irlin maliyetlemesi yapilmaktadir.
Urlin maliyetlemesi agisindan 6ne ¢ikan FTM bunun yaninda fiyatlama kararlarinda
olmak iizere pazarlamaya iligkin tiim kararlarda etkin rol oynamaktadir. Dolayisiyla
FTM yaklasimini fiyatlama kararlann agisindan geleneksel maliyetlemeye kars:

avantajli hale getiren ti¢ farkl1 nokta vardir (Ozer 2004: 132).

e FTM, farkh niteliklerdeki tiriinler i¢ih lojistik, tiretim, pazarlama, satig vb.
farklh maliyetleri hesaplayabilmesi sonucu tlirin modellerine gore
fiyatlama kararlarina yardimci olmaktadir.

o FTM, rekabet avantaji saglanabilmesi i¢in hangi iirtinde yapilacak olan
degigimin {irin modeli bazinda maliyet tasarrufu saglayacagim
belirleyebilmektedir.

e Son olarak FTM, maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in uygun faaliyet alanlarini
gostererek, miisteri istek ve ihtiyaglarmin en iyi bi¢imde tatmin

edilebilmesini esas almaktadir.

Bu ii¢ nokta dogrultusunda FTM, oncelikle fiyatlama kararlarinda olmak
{izere, maliyetleme agisindan geleneksel maliyetleme anlayigina gére daha dogru

maliyet bilgileri saglamakta ve bdylece faaliyetler etkin sekilde yonetilmektedir.

Peter  Drucker, isletmenin  miigteri sorumlulugu agisindan
degerlendirilmesinde FTM’nin 6nemini vurgulamaktadir. Buna gore geleneksel
maliyetleme iretim dist maliyetlerini kayit etmemektedir. Gliniimiizde birgok
isletmenin kaydedilmeyen veya kontrol edilemeyen maliyetleri, geleneksel
maliyetlemenin kaydettiginden daha yiiksektir. Bunu 6nlemeye yonelik gelistirilen
FTM, iiriin ile ilgili tim maliyetlerin kayit altina alinmasim zorlamakta ve geleneksel
maliyetlemeye nazaran daha yiiksek deger olusturmaktadir. Bu agidan tiretimde daha
iyi maliyet kontroliine imkan veren FTM yaklagimi ayrica geleneksel maliyetlemeye
gore daha etkin operasyonel kontrol saglamaktadir (Hansen ve Mowen 1997: 8).
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2.2.3. Uriin Yasam Seyri Maliyetlemesi Yaklasimi

Her {irliniin aym insanlar gibi dogup biiylidiigi, sonra olgunlastigi ve en
sonunda 51diigl diisiincesi felsefesini tagiyan {irlin yasam seyri maliyetlemesi ya da
diger bir ifadeyle iiriin yasam donemi maliyetleme yaklagimi, 1960’1 yillarda
Amerika Birlesik Devletleri Savunma Bakanlif1 tarafindan, hiikkiimetin silah alim-
satim sistemlerini daha etkili hale getirmek igin gelistirilmis bir yaklasimdir. Bu
yaklagim, liriinlin maliyetlerini tlim yasam siiresince 6lgmek suretiyle, onlar1 anlama
ve yOonetme konusunda bilgi saglayan ve boylece planlama, maliyetleme ve fiyatlama
kararlarna dayanak olan bir sistemdir (Can 2004: 167). Uriin Yasam Seyri
Maliyetleme, pazarlama y6netimi agisindan {iriin yagam seyrini desteklemekte olup,
{irlinlin tasarim siirecinden pazara sunuguna kadar gegen siirede olugan maliyetleri
g0z Oniine almaktadir (Ergin 1997: 75).

2.2.3.1. Uriin Yasam Seyri

Uriin yasam seyri, bir isletmenin firtin satiglarinin zaman i¢indeki gelisimini,
biyolojik bir benzetme ile ¢esitli donemler veya asamalar halinde inceleyen basit
yapili bir modeldir (Mucuk 2000: 142). Uriin yasam d6nemi olarak da ifade edilen
bu kavram, lirliniin pazara girmesinden g¢ekilmesine kadar olan iirtin hareketlerinin
asamalarim tammlamak i¢in kullamlmaktadir (Kocakulah ve digerleri 2000: 18).

Urlin yagam stireci igerisinde her tirtin farkli 6zelliklere sahip giris, gelisme,
olgunluk, gerileme gibi yasam asamalarindan gegmektedir. Uriiniin pazarda gegirdigi
yasam asamalar1 bir {irlin yasam dénem egrisi {izerinde gosterilmektedir. Urlin yasam
donemi egrisi, igletmenin faaliyetlerini planlama ve stratejisini segme konusunda
etkilidir. Ayrica isletmenin stratejik planlama stirecinde bu egri lirlinler hakkinda
dogru kararlarin alinmasina yardime: olmaktadir (Karcioglu 2000: 91).
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Urlin yasam déneminde s6z konusu dért yasam agamasina yeni geligmeler
dogrultusunda; planlama ve gelistirme ile terk etme ve yenileme agamalari da
eklenmistir. (Sevim 2002a: 142). Buna gore planlama ve gelistirme asamasi,
isletmenin yeni {irlin fikrini gelistirmesi ve tespit etmesi ile baslamaktadir. Ikinci
asama olan girig ise, pazarda {riiniin tamtilmaya baglandigi ve satiglarin yavas bir
bicimde biiylidiigli asamadir. Biiylime agsamasinda, iirliniin pazara girmesi ve kabul
gbrmesiyle birlikte satiglar izl bir sekilde artmaktadir. Olgunluk agamasi; tiriiniin,
potansiyel miigteriler tarafindan genel kabul gordiiglinden diisiik satis diizeylerinin
gerceklestigi asamadir. Son agama olan “Terk etme ve yenileme” ise, rekabetin
artmasi, miisteri isteklerinin degismesi, teknolojik avantajlar gibi faktérler yiiziinden
satiglarin azaldigr asamadir (Kocakulah ve digerleri 2000: 18). Bu asamada ya

tirlinden vazgecme ya da tirlinde birtakim degisiklikler yapma s6z konusudur.

2.2.3.2. Uriin Yasam Seyri Maliyetlemesinin Tanim1 ve Amaglan

Urlin Yasam Seyri Maliyetleme (UYSM) miisterilere her iiriin veya hizmetin
yiiklenebilir maliyetlerini, ilk arastirma ve gelistirmeden son pazarlamaya kadar olan
stireglerde takip edilmesini ve toplanmasim esas alan maliyetleme yaklagimidir.
Terim olarak besikten mezara maliyetleme olarak da ifade edilmektedir. Bu
yaklagim, yeni tirtinlerin diisiik maliyetli tiretim i¢in tasarim agamasinda maliyet
yonetimini gerekli kilmaktadir. Yeni {riinler {retim agamasina girdiginde
maliyetlerden tasarruf yapabilme imkam sinirli oldugu igin yasam seyri
maliyetlemede tiretim maliyetleri, tiretim Oncesi ve iiretim sonras1 maliyetler olarak
g0z oniine alinmaktadir (Rayburn 1996: 12).

UYSM’de isletmeyi basanya ulagtirmada en az maliyetli y&ntemin
belirlenmesini saglamak, hem ger¢eklesen maliyetlerin hem de gelecekte ortaya
¢ikabilecek maliyetleri goz 6niinde bulundurmak esastir. Bu sistem {iriiniin yagam
seyrine ait biitlin agsamalarda, isletme yOneticilerinin alacag1 optimal pazarlama ve

tiretim kararlar1 ile maksimum kan saglamayi hedeflemektedir. Diger bir ifadeyle,
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UYSM,; firiintin planlanmas1 agamasinda y&neticilere bir {iriiniin yagam stirecinin her
asamasinda ortaya ¢ikan maliyetleri hesaplama, analiz etme, tahmin etme, raporlama
ve yonetme olanagimi sunmay1 amaglamaktadir. Bu amag dogrultusunda UYSM’nin
diger amaglarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Sevim 2002a: 138-139):

o Urliniin planlama ve gekilme agamalarinda olusan maliyetleri kapsayan
faaliyet karinin hangi asamada kazanildigin1 belirlenmek,

e Planlama evresinde, tiretimle ilgili olmayan garanti, ¢evresel maliyetler
gibi maliyetleri tammlamak ve bu maliyetleri azaltmak igin, tiriin
izerinde yapilmasi gereken tasarim degigikliklerini gergeklestirmek,

e Diisiik {iretim maliyetlerine sahip bir {irlin tasarimi ortaya konmasma
ragmen bu lirlintin ¢ok yiiksek garanti maliyeti olagabilmektedir. Bunun
i¢in toplam yagam seyri maliyetlerini karsilagtirmak {izere {irtin tasarim
alternatiflerinden en uygun olamimi segmek; ve son olarak etkin bir
planlama ve faaliyet kontrol yapabilmek i¢in, maliyetlerin yapisim ve
zamanlamasini tanimlamaktir.

Urlin yasamlarimin simrli oldugunu, her evrede iiriinlerin farkli pazarlama,
tiretim, finansman vb. unsurlar1 gerektirdigini savunan bu yaklasim; {iriin ve pazar
dinamiklerini ortaya koymaktadir (K&se 2002: 82-83).

2.2.3.3. Uriin Yasam Seyri Maliyetleme ve Geleneksel Maliyetlemenin

Karsilagtirilmasi

Maliyet yonetimi sadece maliyetleri hesaplamayi degil, maliyetleri kontrol
etmeyi de hedeflemektedir. Bu baglamda UYSM, tiriinlin tasarim agamasinda
katlanilan maliyetlerin, uzun dénemde karlar1 maksimize edecegine, iirliniin yagam
seyri siliresince maliyetleri azaltacama ve maksimum miisteri memnuniyeti
felsefesine dayanmaktadir (Sevim 2002a: 138). Geleneksel yaklasimdan farkh olarak
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USYM, bir {irlintin yasam d6nemi icerisinde tirtin gelistirme ve lojistik destek
maliyetlerini esas alan ve {irlin maliyetlemesine daha genis perspektiften ele alan bir
yaklasimdir (Erden 2003: 86). Bu dogrultuda geleneksel ve USYM’nin
kargilagtirilmas1 Tablo 3°de sunulmustur.

Tablo 3. Geleneksel ve Uriin Yagam Seyri Maliyetlemenin Karsilagtiriimasi

Geleneksel Maliyetleme Urilin Yagam Seyri Maliyetleme

Uriin gelistirme ve lojistik destek maliyetlerini | Uriin gelistirme ve lojistik destek maliyetierini
donem gideri olarak goriir. {irlin maliyetine dahil eder.

Uriin maliyetlemede sadece firetime iligkin | Urlin maliyetiemede tiriinle iligkisi kurulabilen
maliyetler ele almr. tlim maliyetler ele alnir.

Dionemsel raporlama esastir. Uriin yasam d6nemi raporlama esastir.

Uretim agamasmdaki maliyetlerin kontroliine | Urliniin gelistirme agamasindan itibaren maliyet
dnem verir. ybnetimine dnem verir.

Kaynak: K&se (2002: 86).

2.2.4. Kaizen Maliyetleme Yaklagimi

Kaizen Maliyetleme yaklagimi Japonca terim olan Kaizen kavramma
dayanmaktadir. Kaizen, bliylik yeniliklerden ziyade ilerleme saglamak igin
stireglerdeki kiiglik miktarlarda artisi ifade etmektedir (Atkinson ve digerleri 1997:
618). Bagka bir ifadeyle Kaizen; bir stiregte kiiciik adimlarla siirekli gelisme
stratejisidir. Bu baglamda miigteri tatminin saglanmasina yonelik gelistirilen
yaklasimlardan birisi de Kaizen Maliyetleme (KM)’dir K&se 2002: 95).

2.2.4.1. Kaizen Maliyetlemenin Tanimi ve Amaclar

Kaizen Maliyetleme (KM), iiretim agamasinda maliyeleri diigtirmek amaciyla
kullamlan bir maliyetleme sistemidir. Hedef maliyetin belirlenmesi ve bu maliyete
ulagilmas: icin {iretim islemlerinin siirekli olarak iyilestirilmesini ifade eden KM
yaklagiminin geligimi Japonya’dir. Bu yaklagim, 6zellikle ileri teknolojiye sahip
Japon otomobil endiistrisinde yaygin olarak kullanilmaktadir (Ttirk 1999: 208).
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KM’nin amaci; iretim siireci boyunca maliyetlerin azaltiimasina yonelik
cahigmalar1 esas almak, maliyet diisirme hedefinin diginda liriiniin tim hayat
donemini g6z Oniine alarak maliyetlerin azaltilmasina yonelik faaliyetleri
iyilestirmektir (Atkinson ve digerleri 1997: 618). Bu yaklasimin diger bir amaci ise,
isletmenin hedefledigi kar ile tahmini kar araligin1 kapatmaya yonelik iiretimin her
agamasindaki maliyet diigiirme faaliyetlerinin izlenmesidir. Bu amaglar
gostermektedir ki KM, isletmenin {iretim stirecinde maliyetleri disiirmeye yonelik
faaliyetlerden olugsmaktadir (G6kgen 2003: 84).

2.2.4.2. Kaizen Maliyetleme ve Geleneksel Maliyetlemenin Karsilastirilmast

Kaizen Maliyetleme, geleneksel maliyetleme ile biiyiik benzerlik gostermekle
birlikte geleneksel maliyetlemeden ayrildigi noktalarda mevcuttur. Buna gére
geleneksel maliyetlemede fiili maliyetler ile standart maliyetler karsilastirilirken;
KM’de hedef maliyetler ile fiili maliyet azaltma miktarlar1 karsilagtirnlmaktadir
(Kose 2002: 98). KM, finansal muhasebeye odaklanan gelencksel maliyetlemeden
daha genis bir bakis ag1s1 ile isletmeyi degerlendirmekte ve igletmenin kar planlamasi
stireci ile yakindan ilgilenmektedir (Rayburn 1996: 363). KM’nin geleneksel
maliyetleme ile ayrildig diger noktalar ise Tablo 4’te sunuimustur.

Tablo 4. Geleneksel Maliyetleme ve Kaizen Maliyetlemenin Kargilagtiriimasi

Geleneksel Maliyetleme Kaizen Maliyetleme

Maliyet kontrolii anlayisi, = Maliyet azaltma sistemi anlayisi,

Mevcut tretim kosullarmi degismedigi|*  Uretimde stirekli gelisme,

anlayigi, *  maliyet azaltma hedeflerine ulagma,
= Amaci; maliyet performans: standartlarina {* Maliyet azaltma hedefleri ayhk olarak

ulagmadir. belirlenir ve uygulanir.
= Standartlar yillik ya da yan yillik olarak |®* Maliyet sapma analizleri, hedef kaizen

belirlenir. maliyetleri ile fiili maliyet azaltma
= Maliyet sapma analizleri, fiili maliyetler sonuglarmin kargilagtirilmasini igerir.

ile standart maliyetlerin kargilagtiriimasmi |®* Hedeflenen maliyet azaltma miktarlarinin

icerir, elde edilememesi durumunda arastirmalar
=  Standartlara ulagilamadifinda maliyet devam eder.

analizleri incelemeleri yapilir. = Siirece en yakin olduklan i¢in iggiler en iyi
» Teknik deneyime sahip olduklan igin bilgiye sahiptir.

standartlart  gelistirilen  yonetici ve

mithendisler en iyi bilgiye sahiptir

Kaynak: Rayburn (1996: 363); Yukeii (1999; 944).
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2.2.5. Maliyet Yonetiminde Diger Yaklagimlar

Bu béliimde maliyet yonetimine yonelik diger yaklagimlar deger katmayan
maliyetlerin ortadan kaldirilmasi, gelistirilmis maliyet takibi ve kalite maliyetleri
yaklagimlaridur.

Deger Katmayan Maliyetlerin Ortadan Kaldirilmasi: Deger katmayan
maliyetler, maliyet yOnetimi kavramim biitlinleyen temel konularin baginda
gelmektedir. Kavramsal olarak deger katmayan maliyetlerin kaynag1 bu maliyetlerin
ortaya ¢ikiginda etken olan faaliyetlerdir. Diger bir ifadeyle, bu maliyetler deger
katmayan faaliyetlere ait maliyetlerdir (Sakrak 2002: 28). Deger katmayan faaliyet,
firlintin maliyetini artirmas1 yaninda tirtiniin fiyat1 iizerinde olumlu katki saglamayan
faaliyetleri ifade etmektedir. Bu tiir faaliyetlerin analiz edilmesi; {irtiniin siparisinden
kullamma hazir hale gelinceye kadar gegen zamani azaltmak, {irlin veya hizmetleri
sifir hata ile {iretmek, {irtin maliyetlerini stirekli olarak azaltmaya ¢alismak ve iiretim
stireglerini basitlestirmeye caligmak gibi belirli amaglar igin kullanilabilmektedir
(Kiigiik 2004: 171-172).

Kalite Maliyetleri: Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin igletmelerde
yerlesebilmesi, uygulanabilmesi ve en onemlisi siirekliliginin saglanabilmesi igin
kalitenin 6l¢tilmesi ve raporlanmasi gerekmektedir. Bu raporlama ile 6lgtimlemeyi
saglayan kriter, kalite maliyetleridir (Ustlin 1996: 351). Kalite maliyetleri, kontrol ve
hata faaliyetleri olmak tizere iki alt grupta birlestirmektedir. Kontrol faaliyetleri;
igletmenin diigtik kaliteli faaliyetlerinin Onlenmesini veya bulunmasimi saglayan
faaliyetlerdir. Bu anlamda kontrol faaliyetleri 6nleme ve degerleme faaliyetlerini
tanmimlamaktadir. Hata faaliyetleri ise, isletmenin diisiik kalitede miigterilere yanit
verildigi durumlarda olusan faaliyetlerdir. Diistik kaliteli tirtiniin miisteriye sunulmasi
durumunda, igsel ve digsal basarisizlifa yonelik faaliyetler olugmaktadir. Dolayisiyla
hata maliyetleri hataya yonelik faaliyetler olustugunda isletmede meydana gelen
maliyetlerdir (Hansen ve Mowen 1997: 911).
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Geligtirilmiy Maliyet Takibi: Bu yaklagim, gegerli maliyet bilgilerinin
oncelikle yonetim amagh raporlanmasim gerekli kilmaktadir. Aym1 zamanda bu
yaklasim kolaylik, zamanlama ve siirekli iyilesen kalite 6zelliklerine sahip olan
diisiik maliyetli bir sistem tasarimmin 6n plana ¢ikarilmasini amaglamaktadir (Titiz
ve Cetin 2000: 128).

2.2.6. Hedef Maliyetleme Yaklagim

Japonya’da 1960’ yillarda ortaya c¢ikan degigmelerle birlikte kendini
gOstermis olan Hedef Maliyetleme (HM) Yaklagimi, yine 1960’11 yillarda Japonya’da
ozellikle gelik, petrol ve kimyasal tirtinler tireten isletmelerin seri tiretiminde yaygin
bir sekilde kullamlmigtir. HM, miisteri istekleri ve rekabetgi gliglerin sunduklar
tirlinleri dikkate alarak maliyet hedeflerinin belirlendigi, pazar odakli bir maliyetleme
sistemidir (Ondas 2004: 77). Bu yaklasim g¢alismanin esasim olusturdugu igin bu

konuya iligkin ayrintili bilgi tiglincii béliimde yer almigtir.

2.3. STRATEJIK MALIYET YONETIMi

Giintimiizde isletmelerin, rekabet giicli saglamalarinda anahtar rol oynayan
diisiik maliyet, yiiksek kalite ve kisa zaman hedeflerini ayn1 anda ve yiiksek diizeyde
yakalayabilmeleri igletme yOnetiminde birtakim degisimlerin yasanmasimi gerekli
kilmigtir. Bu degisim stirecinde 6zellikle strateji kavramimin 6neminin artmas: ile
birlikte, Stratejik Maliyet Yo6netimi (SMY) kavramu ortaya ¢ikmustir (Kdse 2003:
156).

Kiiresel rekabet amacma yo6nelik yaklagimlar igerisinde olan stratejik maliyet
yOnetimi, isletme yonetiminin alacadi stratejik kararlarda maliyet analizlerine ve
tahminlerine agirhik verilmektedir. Bu baglamda SMY iki nokta iizerinde
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sekillenmektedir. Birincisi, alinacak kararlarda kiiresel rekabet ortaminin olusturdugu
kosullara daha genis agidan ve daha uzun vadeli perspektiften bakilmasidir. Digeri
ise, stratejik maliyet analizlerinin stratejik planlama kapsamina dahil edilmesidir
(Bursal ve Ercan 2002: 485).

2.3.1. Stratejik Maliyet Yonetiminin Tanimi ve Amaglari

Rekabetgi bir ortamda, maliyet yonetimi g¢ok sayida isletmenin varliklarin
stirdiirmeleri agisindan kritik bir hal almigtir. Ancak maliyet yonetimi igletmelerin
maliyetlerini kolayca azaltmada yeterli olamamistir. Bu agidan maliyetler stratejik
olarak yonetilmelidir. Stratejik maliyet yonetimi, maliyetleri stratejik olarak ele alan,
isletmenin stratejik konumunu gelistirmede ve maliyetleri azaltmada maliyet
yonetimi tekniklerinin kullanimi olarak ifade edilmektedir (Cooper ve Slagmulder
2003: 23). Buna gére SMY (Ceran 2001: 161):

e Maliyetlerin etkili bir bi¢imde y&netimi,

o Isletmenin dis gevresi ile gevre faktorlerinin géz Oniine alinarak hareket
edilmesi,

e Maliyet liderligi ya da triin farklilagtirma stratejileri dogrultusunda
rekabet edebilirligi igeren maliyet analizi,

o Urlin maliyetlerinin hesaplanmasinda faaliyetlerin dikkate alinmast,

e Maliyet dagitimimun faaliyetler baz alinarak faaliyet olglileri yardimiyla
gergeklestirilmesi konularinda bilgiler sunan ve Ongorii yapan bir

yaklagim olarak farkl: agilardan tanimlanabilmektedir.

Isletmelerde geleneksel anlayis agisindan maliyet analizi, alternatif yonetim
kararlarinin degerlendirilmesi siirecinde yer almasina kargin, SMY maliyet analizini
daha genis perspektiften ele almaktadir. Stratejik 63eler kesin, agik ve bigimsel
olarak maliyet analizinde rol oynamaktadir. Bu yaklagima gore maliyet verileri,

stirekli ve giiclii rekabete dayali avantajlar kazanma dogrultusunda, miikemmel
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stratejiler gelistirmek igin kullanilmaktadir (Shank ve Govindarajan 1993: 6).
Dolayisiyla SMY’de, maliyet bilgisinin stratejik agidan ele alindig: Stratejik Maliyet
Analizi (SMA) 6n plana ¢ikmaktadir.

SMA, isletmenin stratejik amaglarini agik bigimde 6n plana gikaran yonetim
muhasebesi yaklagimidir. Bu yaklagim, maliyet bilgisini genis boyutta maliyet
analizinde ve stratejik kararlarda kullanmaktadir. Strateji gesitli diizeylerde dikkate
alinmakta olup, SMA’nin odak noktasini; isletmenin rekabet pozisyonunun ne
oldugu sorusu olusturmaktadir. Buna karsin geleneksel maliyet analizi, tiretim
faaliyetlerine yogunlasan diger faaliyetlerin etkilerini dikkate almamaktadir. Bu
analiz faaliyetler aras:1 etkilesimi g6z ardi ederken rakiplerin maliyet pozisyonlari
belirlemelerinde bagarisiz olmaktadir. SMA ise, faaliyetler ile ilgili maliyet
etkenlerine, isletmenin stirdiiriilebilir maliyet avantajini koruma yollarina ve maliyet
farklilagmasina odaklanmaktadir (Wilson 1990: 42).

SMY, isletme maliyetlerinin planlanmasi ve Kkontroliine yonelik bir
yaklasimdir. SMY’de pazardaki rakipler ve iligkili oldugu isletmelerin durumuna
gore stratejilerin belirlenmesi, igletmenin degisen piyasa kosullarina hizli cevap
verebilme kabiliyetinin arttirilmasi ve igletme maliyetlerinin kontroliiniin saglanmasi
esastir. Isletme ile isletmenin dis cevresini bir biitin olarak ele almakta ve
tedarik¢ilerden satisa kadar olan donemi kapsayan katma deger yaklasimindan daha
genis perspektifte etkin maliyet yOnetimini esas almaktadir. Bu sekilde maliyet
y6netimini ve planlamasini genis perspektifte ele alan SMY, saticilari, alicilan ve
rakipleri deger zincirinde analiz etmektedir. Ayrica SMY deger zinciri yaninda
igletmenin stratejik konumu ile maliyet etkenlerini de kapsayan bir yaklagimdir
(Susmug ve Eski 2003: 114).

SMY’nin temel amaci; maliyetleri azaltirken aym1 zamanda isletmenin
stratejik pozisyonunu giiclendirmektir. Bu hedef dogrultusunda SMY, kendisini
isletmenin dort duvar arasina sikigtiran ya da isletme i¢in sinir koyan geleneksel

maliyet yOnetimi anlayigindan ayrilmaktadir. Maliyet yOnetiminin igletme
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duvarlarinin 6tesinde gergeklestirilmesi ile SMY’de maliyetlerin sadece {iriinlere
degil, tedarikgilere ve miisterilere de dayali olarak yansitilmasi miimkiin olmaktadir.
Maliyetlerin bu anlayig baglaminda hedef alinarak yonetilmesi isletmenin bu
maliyetleri stratejik agidan yonetebildigi anlamina gelmektedir. SMY’nin temel
amaci1 dogrultusunda odaklandig iki nokta vardir. Ik olarak, maliyet unsurunu daha
genis bir ¢ergevede izlemek ve ikincisi ise tedarik maliyetlerinde {irlin nedenselligini
g6z Oniinde bulundurmaktir. Bu agidan SMY Kkapsamina; diisitk Kkalitede,
giivenilirlikte ve teslim performansindaki maliyetleri almaktadir. Ornegin, satinalma
yOneticisinin, tedarik maliyetlerini sadece fatura bedelleri ile degerlendirilmesi s6z
konusu maliyetlere dar bir agidan degerlendirmesine neden olmaktadir. Buna karsin
SMY, tedarik maliyetlerine daha genis agidan bakarak, sadece fiyatim1 degil tedarik
edilen tirlinlerinin kalitesini, glivenirli§ini ve teslim performansim1 da g6z Oniine
almaktadir (Cooper ve Slagmulder 1998a: 16).

Bu dogrultuda SMY’nin isletmelere saglayacag: yararlar agagidaki gibi
siralanabilir (Wong 1996: 31):

o Isletmede kaynaklarin getirisini anlamaya yonelik yapinin gelistirilmesine
ve isletmenin temel faaliyetlerine dayali olarak kaynaklarin stratejik
dagitiminin yapilmasina,

e Maliyet donemlerine iligkin stratejik planlarda maliyet etkenlerinin
tamimlanmasina,

e Isletmenin maliyet yonetim siireglerinin gelisiminde (biitgeleme, siireg
gelistirme) faaliyete dayali teknikler kullanmak suretiyle gelistirilmesine
imkan saglamaktadir.

SMY yaklagimina gore, isletmelerin rekabete dayali ortamda faaliyet
gostermesi halinde, maliyet verilerinin rekabet avantaji saglamaya yonelik analiz
edilmesi gerekli kilmaktadir. Bu noktada maliyet verilerini saglayan muhasebe,
stratejik yOnetim siirecinin her agsamasinda bilgi sunmakta ve kritik bir rol

tstlenmektedir. Bu bilgiler; stratejilerin formiile edilmesinde, igletmenin biitiiniine bu
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stratejilerin iletilmesinde, stratejilerin yiirtitiilmesi igin gerekli goriilen taktiklerin
gelistirilmesi ve slirditirilmesinde, asamalarin ylrtitlilmesinde, stratejik amaglara
ulasmada basarmin saZlanip saglanmadifinda ve kontroliin gelistirilmesinde
kullanilmaktadir (Titiz ve Cetin 2000: 132). Bu asamalar g6z 6niine alindiginda her
stratejik yonetim slirecinde muhasebe bilgisi kullanilmakta ve finansal analizler igin

veri saglamaktadir.

2.3.2. Stratejik Maliyet Yonetiminin Kapsami

SMY’nin kapsamim stratejik yonetim literatiiriinde yer alan deger zinciri,
stratejik konumlandirma ve maliyet etkenleri analizi olugturmaktadir (Karcioglu
2000: 80).

2.3.2.1. Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri, SMY nin ilk konusu olan maliyet y6netim ¢abalar1 iizerine
odaklanmigtir. SMY c¢er¢evesinde maliyetlerin etkin bir sekilde yonetimi, isletmenin
dis gevresini icine alan genis bir odaklanmay1 gerektirmektedir. Bu odak Porter
tarafindan deger zinciri olarak ifade edilmigstir. Herhangi bir isletme i¢in deger
zinciri, temel hammadde kaynaklarinin tedarikgilerden, tiriinlin son miigteriye
ulagmasina kadar olan siire¢ igerisinde deger yaratan faaliyetler dizisinin tiimiidiir
(Shank ve Govindarajan 1993: 13). Deger zinciri analizinin odaginda deger yaratma
ifadesi yer alirken bu analiz olaylarin digsal agidan ele alinmasini ve maliyetleri etkin
bir bigimde yonetilmesini saglamak i¢in, deger zincirinin saticilardan son miigterilere
kadar stratejik agidan ilgili faaliyetlere aynistilmasini ve analiz edilmesini
amagclamaktadir (Ttirk 2004). Bu baglamda SMY, kendisini fabrikanin dort duvariyla
sirlandirmis, geleneksel yonetim muhasebesinden farkli bir yapiya sahiptir (Cooper
ve Slagmulder 2003: 25).



64

Deger zinciri analizinden maliyetlerin azaltilmasinda yararlanilmaktadar.
Urlin tiretimi i¢in yapilan faaliyetler analiz edilerek, deger katan ve deger katmayan
faaliyetler olarak smiflanmaktadir. Deger katmayan faaliyetlerden kaginilabilir
olanlarin ortadan kaldirilmasi yoluyla maliyetlerin diigtiriilmesine yonelik ¢aligmalar
yapilmaktadir (Parlakkaya 1998: 40). Bu c¢aligmalarin igletmelere katkisim agagidaki
gibi siralamak miimkiindiir (Tiirk 2004):

o Isletmenin, deger zincirinin alt-list smirm belirlemek suretiyle
faaliyetlerini kontrol altina alma ve kendi igerisinden veya digaridan
faydalanma olanaklarimi se¢me; yatirim yapma, yeni pazarlara girme
kararlarinda kendisini degerlendirmeye y6nelik firsat saglama,

e Saticilarin deger zinciri icerisindeki roliinii net bir sekilde ortaya koyma,
saticilarin gliclinii 6lgme ve bu sekilde saticilar ile birlesme imkanlarim
zorlama; miisterilerin deger zincirindeki konumunu tanimlama ve toplam

maliyet igerisindeki paylarinin ne oldugu konusunda bilgi saglamadir.

2.3.2.2. Stratejik Konumlandirma Analizi

SMY’nin ikinci Snemli konusu olan stratejik konumlandirma; yonetim
mubhasebesi bilgisinin anlagilmast ile iligkilidir. SMY’de, maliyet analizlerinin roli,
isletmenin rekabet etmede sectifi Onemli yollara dayali olarak farklilik
gostermektedir (Shank ve Govindarajan 1993: 17).

Rekabet avantaji, isletmenin rakiplerine gére deger yaratan faaliyetleri
maliyet ve etkinlik agisindan daha iyi bigimde yerine getirdigi takdirde olusmaktadr.
Deger zincirinde mevcut ve potansiyel kaynaklarn farklihgim ve maliyetlerin
davramglarimi anlamak igin birbirleriyle ilgili faaliyetlerin stratejik olarak isletme
igerisinde ele alinmasi gereklidir. Isletme s6z konusu faaliyetleri rakiplerine gore
daha ucuz veya iyi sekilde yerine getirebildigi olgiide rekabet avantaji
kazanmaktadir. Bu baglamda Michael Porter, rekabet avantajinin saglanmasinda iki
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yolu vurgulamaktadir. Birincisi, isletmenin ortak pazar paymda rakiplere gére daha
diigiik seviyede maliyet yapisina ulagsmaya yonelik ¢aligmalar igeren maliyet liderligi

stratejisidir (Hoque 2001: 21).

Bu strateji, sik1 maliyet kontroliinii esas almak suretiyle aragtirma geligtirme,
servis, satiy ve reklam gibi vb. alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini
gerektirmektedir. Bu hedeflere ulagmada isletmenin kaliteyi g6z ardi etmeden
rakiplerine gore diisiik maliyet ile tirlin iretmesi 6nem arz etmektedir (Porter 2003:
44). ikinci olarak ise, igletmenin rakiplerine nazaran pazarda tistlin {irtinler sunmasim
saglayan farklilagma stratejisidir. Bu stratejinin esasi; rakiplerden farkli olarak
miisteri beklentilerini yerine getirmek suretiyle miisterinin 6demeyi kabul ettigi daha
yiiksek bir fiyat1 uygulanmasi ve sektoriin {izerinde bir kazancin saglanmasidir
(Ulgen ve Mirze 2004: 264).

Maliyet liderligi ve farklilasma stratejileri yaninda isletmelerin izledigi bir
diger strateji de odaklanma stratejisidir. Bu strateji belirli bir hedefe ¢ok iyi bi¢imde
hizmet verilmesine odaklanmaktadir. Daha genis bir ifadeyle odaklanma, belirli bir
migteri grubunun veya pazar boliimiiniin ihtiyaglarina daha genis alanda miicadele
eden rakiplerinden daha etkin ve verimli bigimde hizmet edilmesi diigiincesine
dayanan bir stratejidir (Porter 2003: 48). Odaklanilan bdliim bir miisteri grubu, bir
irlin veya cografi bir bolge olabilmektedir. Bu strateji, 6zellikle rekabetin zayif
oldugu yeni pazarlara giriste, teknolojik Ustlinlik veya diger farklilik yaratan
avantajlara sahip olma kosullarinda etkili olmaktadir (Oker 2003: 22). Giinlimiiziin
yogun rekabet ortaminda isletmelerin, rekabetgi {istlinliiklerini koruyabilmeleri
farklilagma, odaklanma ve maliyet liderligi stratejilerini bagar1 ile uygulamalarina;
miigterilerine daha diiglik maliyette, daha kaliteli ve daha izl {irlinler
sunabilmelerine baghdir (Aksoylu ve Dursun 2001: 358).
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2.3.2.3. Maliyet Etkenleri Analizi

SMY’de maliyetlerin bircok agidan iligkili farkli fakt6rlerden ortaya ¢iktigi
kabul edilmektedir. Buna kargin ySnetim muhasebesi bakisina gére, maliyet esasen
tek bir maliyet etkeni olan diger bir ifadeyle tiretim miktarimn fonksiyonu
durumundadir. Uretim miktan ile iligkili maliyet kavramlan olarak sabit ve degisken
maliyet ayrimi, ortalama ve marjinal maliyet ayrimi, maliyet-kar-hacim analizi, basa
bag noktasi analizi, esnek biitceler, katki pay1 gibi maliyet muhasebesi literatiiriinde
yaygin olarak yer almasina ragmen {iretim miktari, SMY’de maliyet yapisinin
zenginligini ¢ok az yansitan bir etkendir (Titiz ve Cetin 2000: 133). Bu dogrultuda
SMY’nin kapsaminda yer alan maliyet etkenleri yapisal ve islemsel olarak iki grupta
toplanmaktadir (Tiirk 2004).

Yapisal maliyet etkenleri, isletmenin iginde bulundugu ekonomik durumlara
gore yaptif1 segimler sonucu olugsmaktadir. Bu se¢imi herhangi bir iiriin grubu i¢in
maliyet durumu belitlemektedir. Isletmenin ekonomik yapisi hakkinda karar vermede
Olgek, genislik, deneyim, teknoloji ve karmagik gibi yapisal maliyet etkenlerinin
dikkate alinmasi gerckmektedir. Islemsel maliyet etkenleri, isletmenin bagsarih
bigimde yonetilmesi ve isletilmesi yetenegine dayanan ve maliyet durumunu
belirleyici etkenlerdir. Yapisal maliyet etkenleri performansla olgeklenmezken
islemsel maliyet etkenleri Slgeklenebilirler. Isgiicii uygulamalari, TKY, yararlamlan
kapasite, fabrika i¢i yerlesim etkinligi, lrtin tasarim, miisteriler veya saticilarla

birlesme gibi unsurlar islemsel maliyet etkenleri olarak ifade edilmektedir.

2.3.3. Stratejik Maliyet Yonetimi ve Yonetim Muhasebesinin
Kargilagtirilmasi

Geleneksel maliyet yonetimi anlayiginda, maliyetleri {iretim asamasinda
yonetmek esastir. Ciinkii lirtinle iligkili maliyetlerin yogun olarak toplandigi asama
bu asamadir. Ancak, {irlin yasam seyrinin kisalmasi; {rlinlin yasam boyu
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maliyetlerinin bir biitiin olarak degerlendirilmesini ve maliyet y6netimi i¢in tasarim
asamasina odaklanmilmasimi gerektirmektedir. Maliyetlerin tasarim agamasinda
yOnetimi, muhasebe anlayigimin maliyetleri yalmizca tarihi olarak belirleyen bir
konumdan ¢ikip, maliyetleri 6nceden bilen bir konuma gegisini zorunlu kilmaktadir.
Bu gegis siirecine geleneksel anlayis uyum saglayamamaktadir. Ciinkii bu anlayista,
hesaplanan iiretim maliyetine kar tutar: ilave edilmek suretiyle {irlinlin satig fiyati
belirlenmektedir. Uretilen triinlerin satilmamasi gibi bir beklenti olmadig: igin,
{irtintin 6mrii boyunca gergeklesecek satiglarin uygun miktarda kar birakacagi ve
yatinmlarin geri doniisiinii temin edecegi varsayilmaktadir. Bu varsayim gergekgi
olmazken; giinimiizde isletmeler degisen kosullara uygun maliyet yo6netimi
anlayisimt benimsemelidirler. Bu durum, yalmzca maliyetleri degil karlarn da
yonetmek anlamina gelmekte ve maliyetten fiyata yonelen geleneksel yaklagim
yerine, fiyatlardan maliyete yonelen bir yaklagimi gerektirmektedir (Karadal ve
Savag 2003: 691).

Cooper ve Slagmulder (2003: 25-26) geleneksel yonetim muhasebesi ve SMY
arasinda belirli farklara igaret etmektedir. Buna gore geleneksel yaklasim, tedarik
maliyetlerini tirlinlere keyfi olarak ve genellikle hammadde maliyetinin ylizdesi
kullanmak suretiyle dagitmaktadir. Uygun dagitim yapilmaksizin, satin alma
yoneticisi, lirlinlerin satig fiyatina dayali olarak tedarik¢i se¢imini yapmaktadir. Bu
model, 6zensiz satin alma davranigina yol agarken igletmenin rekabet pozisyonunu
zayiflamasina neden olmaktadir. Glivenirlilik, dayaniklilik, kalite, teslim performans:
gibi olgiitler ikinci planda kalmaktadir. Bu tiir fiyatlandirma kararlan isletmenin
miigteriyi memnun etme kabiliyetini ve arzulanan diizeyde kar kazanmasim

engellemektedir.

Geleneksel yaklagim kendisini, fabrikanin dért duvarina ve iirtin maliyetleme
kararina smirlandirmigtir. Diger potansiyel maliyet konular1 olan tedarikgiler,
miisteriler gibi maliyetlemeye iligkin hususlari ya GUM’ne, ya da keyfi olarak {irtine
veya gelir tablosuna dagitim yoluna gitmigtir. Bu yaklagimda yasanan problem,
tiretim digindaki maliyetleri etkin bigimde yonetememesidir. Ciinkii geleneksel
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anlayista digsal bakis yerine, isletmenin maliyet sistemi gergevesinde i¢sel bakis s6z
konusudur. Bu baglamda yonetim muhasebesi ile SMY yaklagimlar1 arasindaki
farklar Tablo 5°de sunulmustur.

Tablo3. Yonetim Muhasebesi ile Stratejik Maliyet Yo6netimi Yaklagimlarmin Kargilagtirilmasi

Yo6netim Muhasebesi
Yaklagim

Stratejik Maliyet Yonetimi Yaklagimi

Maliyet analizi acisindan

Giiglii bir ige doniik bakig agis1
mevcuttur. Anahtar kavram
katma degerdir.

Deger zinciri dogrultusunda maliyet
analizleri yapilmaktadir. Giglii bir
disa doniikk bakis agis1 mevcuttur.
Katma deger dar gergevede ele alinir.

Maliyet analizinin Stratejik amaglardan ziyade | Geleneksel yaklagimdaki amaglar

amaclan agisindan uygulamada 8lgme, yonetme | mevcut olmakla birlikte, maliyet
ve problem ¢dzmeye yonelik | yonetim  sistemlerinin  tasarimu,
amaglar esas almmaktadir. igletmenin temel stratejik konumuna

bagl olarak degisir.

Maliyetlerin yapisal Cikt1 diizeyinin fonksiyonunu | Maliyet, igletmenin rekabet durumuna

analizinin dayanag maliyet olusturmaktadir, gbre stratejik  alternatiflerin  bir

agisindan Degigken ve sabit maliyetler fonksiyonudur. Stratejik alternatifler
maliyet analizinde temel maliyet yOnetim dzeliklerine
almir, dayahdir.

Kaynak: Karcioglu (2000: 80).

Bir lirlin ya da hizmetin Uretilmesi asamasinda ortaya g¢ikan faaliyetlerin
degerlendirilmesi, SMY’nin en 6nemli yoniinii olugturmaktadir. Buna gére SMY’de
faaliyetleri esas alan FTM 6nem kazanmaktadir. Bu yaklagim, isletmelere iiretim ya
da hizmet siireci hakkinda tam bilgi sunmaktadir. Bu bilgiden igletmeler, katma
deger yaratan faaliyetler ile bu faaliyetlerin maliyetleri agik olarak haberdar
olmaktadirlar. Faaliyetlerin 6lgtilmesi, siirec islem sayisi, hizmet verilen miisteri
sayisimn tespit edilmesi, kalite gibi finansal olmayan Kkriterler faaliyetlerin
performanslarinin 6l¢timiinde yararlanilan araglardir. Bu araglar, SMY’nin &nemli
unsurlaridir ve ¢agdas yonetim muhasebesi anlayigini, geleneksel anlayistan ayiran
en 6nemli kriterlerdir (Sevim 2002b: 122).

Isletmeler planlama siireglerinde gelecekteki pazar durumu ve pazar payi,
rekabet pozisyonunu dikkate almak suretiyle {irlin veya iriin portfSyiinii
olusturmaktadir. Bu siiregte isletmenin orta ve uzun dénem amaglarina ulagmasin
saglayacak kaynak tahsisinin yapilmasi gerekli olmaktadir. Bu sekilde igletmelerin
ulagabilir ve arzu edilen pazar hedefleri sekillenmis olmaktadir. Ancak bu iki hedef
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arasinda genellikle bir aralik kalmaktadir. Bu aralifin kapatilmasinda isletmeler
cesitli yollara bagvururlar. Bunlarin baginda da yeni {iriin gelistirme gelmektedir (Can
2004: 46). Yeni fiirlin gelistirmede yeni lirlinlerin pazar fiyatlarimin saptanmasi
stratejik karar niteliginde olup, arzu edilen pazar hedefini kazanmada uzun dénem
hedefler i¢in Onem arz etmektedir. Bu noktada uzun donem maliyet ve kar
planlamas1 hedeflerinin gerg¢eklestirilmesinde maliyet yonetimini {irlintin ilk
asamasinda baglatilmas1 geregini vurgulamasi ile maliyet disiplini saglamasi

agisindan HM, SMY ’nin bir araci olarak ifade edilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

HEDEF MALIYETLEME YAKLASIMI

Caligmanin bu béliimiinde kavramsal agidan HM yaklagimi incelenmis olup
yaklasimin genel gergevesi ortaya konulmustur. Ayrica HM’nin siireci, yararlandig
araglar, lirlin yagam seyri, kaizen ve faaliyet tabanli maliyetleme yaklagimlar ile
iligkisi, geleneksel maliyetleme ile karsilastirilmasi ve son olarak yaklagimin

yararlart ve sakincalar1 hakkinda bilgilere yer verilmisgtir.

3.1. HEDEF MALIiYETLEME KAVRAMI

Bu boliimde Hedef Maliyetleme (HM) yaklagiminin sirasiyla  tanimi,
tarihgesi, maliyet yOnetimindeki yeri ve Onemi, bilesenleri, amaglari, 6zellikleri,

etkilendigi faktorler, bagar1 kosullar1 ve ilkeleri incelenmigtir.

3.1.1. Hedef Maliyetlemenin Tanimi

HM yaklasimina literatiirde getirilen farkli tamimlamalar mevcuttur. Buna
gbére HM; yeni bir tirtintin planlama aragtirmasi ve gelisim siirecinde maliyetierin
diigtirlilmesi i¢in ortaya atilan tiim fikirlerin gézden gegirilmesi ile hiz, kalite,
giivenilirlik gibi miigteri ihtiyaglarini kargilamay1 saglayan ve bu {irlinlin yagam seyri
maliyetlerini de azaltmay: amaglayan faaliyetler biitlinii olarak tanimlanmaktadir
(Dogan ve Hatipoglu 2004: 101). Bu tanimlama HM’nin sadece bir maliyet diiglirme
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teknigi olmadiini, 6nemli bir stratejik maliyet ve kar ySnetim sisteminin pargasi

oldugunu da vurgulamaktadir.

Stratejik Maliyet Yo6netimi araci olarak ortaya konan HM, artan miisteri arzu
ve isteklerine cevap verebilmelerinde igletmelerin hizli teknolojik yeniliklere uyma
gerekliligini vurgulayan, ve isletmelere rekabet avantajlar1 kazandiran bir sistemdir
(Ceran 2004a: 31). Horvath ve Seidenschwarz HM’yi tirtinler, pazarlar ve kaynaklar
iizerinde temel stratejik bilgileri nicel operasyonel Olclimlere doniistiiren Stratejik
Maliyet Yo6netimi’nin bir aract olarak ele almaktadir. Bu baglamda HM, tirtinleri,
pazarlar1 ve kaynaklan stratejik bir temelde birbirine baglayan ve bu bilgileri, sayisal
ve iiretimsel dlgiilere doniistiirme giictine sahip stratejik yaklasimdir (Horvath 1993:
2-3).

Cooper ve Chew (1996: 88) HM’yi, tirtin gelistirme ekiplerinin piyasaya
istenen kalitede ve Ozellikte karli {riinleri, hedeflenen miisteri kitlesine uygun
fiyatlarda sunmay1 saglayan sistem olarak tamimlamaktadir. Bu sekilde HM’nin
tasarimecilar ve tiretim miihendislerinden pazar arastirmacilari ve saticilara kadar olan
gelistirme ¢abalarinda farkli katilimeilarin emeginin uyumunu saglayan bir disiplin

oldugu vurgulanmaktadir.

Hedef Maliyet Yonetimi olarak da adlandirilan HM, gelistirme ve tasarim
agamalarinda tiim yasam seyri maliyetleri; gelistirme, tasarim, {iretim, dagitim, satis,
kullanim ve elden ¢ikarma maliyetlerini gbz Oniine alarak Uriiniin hedef maliyetine
ulagmay1 amaglayan bir sistemdir (Tanaka ve digerleri 1993: 35). Benzer bigimde
Cokins (2002) HM yaklasimim {iriintin yagsam seyri stiresince karim maksimize
etmek icin maliyetlerin 6n tahminini yapan bir teknik olarak tanimlamaktadir
(Cokins 2002: 13).

HM’de iiriiniin hedef maliyetine ulagilmasina y6nelik ¢aba sarf edilmektedir.
Bu c¢abalar iiriin tasariminda maliyet disiplinini olusturmaktadir. Bu agidan
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bakildiginda HM, {iriin tasarim stirecini disipline etmek tizere kullamilan bir maliyet
yonetim teknigidir. (Sakrak 1998b: 299). Diger bir ifadeyle maliyet diigiirme
agisindan HM, gelecek iirtinlerin maliyetlerini azaltmada -yeni {irtinlerin {irtin
gelistirme siirecinde iken maliyetlerinin diiglirilmesinin aragtirilmasi- bir yol; {iriin
maliyetlerinin diisiiriilmesine, iiriiniin planlama safhasinda baglayan sistematik bir

stireg olarak ifade edilmektedir (Everaert ve Bruggeman 2002: 1339-1340).

Diger bir tanima g6ére HM, belirlenmis kalite ve islev diizeyine gore
{iretilmesi zorunlu olan {iriiniin, istenilen kar marjiny, {irliniin 6ngodriilen satis fiyat: ile
saglanmasi i¢in gerekli olan maliyetin belirlenmesine yonelik organize g¢abalarin

biitiintidiir (Dogan ve Hatipoglu 2004: 101).

Yukarida verilen tammlamalar HM’ nin Uriiniin kalite ve fiyat islevlerine
baglamakta; miigteri beklentilerinin goz Oniinde bulundurulmas: geregini

vurgulamakta ve faaliyet alanlar1 hakkinda da temel teskil etmektedir.

Bu baglamda HM’nin dort ana faaliyet alamn bulunmaktadir. Pazar
ihtiyaglarindan baglayan HM yaklagimi, oncelikli olarak tirlinler ve siiregler igin
uygun tasarm maliyetlerinin saglanmasinda kullamlmaktadir. Ikinci olarak HM,
miisterilerin isteklerini yerine getirmede etkili olan tirlin islevlerine yogunlasarak
mevcut {irlinlerin yeniden diizenlenmesine yogunlagmaktadir. Mevcut {irliniin temel
islevleri degistirilemedigi durumlarda HM’nin bu alandaki etkinligi smrl
kalmaktadir., HM’nin {iglincti faaliyet alami; tretim stireglerinde performansin
gelistirilmesinde ve maliyetlerin diistiriilmesinde stire¢ tasariminda etkili olmasidir.
Son olarak endirekt faaliyetlerin 6neminin artmas: ile birlikte, HM bu faaliyetleri
pazar istekleri g¢ercevesinde tekrar olusturmakta ve (rlin maliyetlemesinde
kullanmaktadir. Bu faaliyet alam yalmzca FTM’nin ilkeleri kullamldif: takdirde
uygun olabilmektedir (Horvath 1993: 2).
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3.1.2. Hedef Maliyetlemenin Tarihgesi

HM, 1960-1970°1i yillarda Japonya’da ortaya ¢ikan ve ilk kez 1965 yilinda
Japon otomobil iireticisi Toyota tarafindan uygulanip gelistirilen bir yaklasimdir.
(Sakurai 1996: 41, Can 2004: 25). Bu yaklagim Japon dilinde “Genka Kikaku” olarak
ifade edilmigtir. 1960’11 y1illarda kullanilan HM ancak Japon literatiiriine 1978 yilinda
gecmistir. Izleyen dénemlerde “Genka Kikaku” ifadesinin “Target Costing- Hedef
Maliyetleme” olarak gectifi gérlilmektedir. Bu konuda “Genka Kikaku” ifadesinin
ne anlama geldigine iliskin 1996 yilinda bir aragtirma yapilmistir. Bu aragtirmaya
gére HM, fiyat ve plan temeline dayanan bir yaklasimdir. Fiyattan maliyete
ulagilmas1 ve igletme planlar1 ile bu maliyetin birlestirilmesi suretiyle HM’nin
kokeninin maliyet planlamasi oldugu belirtilmektedir. Ancak sonraki dénemlerde
maliyet planlamasi yerine Hedef Maliyetleme ifadesinin yerlestigi goriilmektedir
(Feil ve digerleri 2004: 10). Bunun yaninda HM yaklasimi Hedef Fiyata Gore
Maliyetleme, Hedef Fiyat-Hedef Maliyet Stratejisi ve Hedef Fiyat-Maliyet Yonetim
Sistemi olarak da ifade edilmektedir (Can 2004: 23).

Japon kokenli bir yaklagim oldugu goriislerine karsin Alman literatiiriinde
HM yaklagimmna iligkin temel fikrin Japon kokenli olmadifn vurgulanmaktadir.
1920’lerde Henry Ford tarafindan Ford otomobilinin 1908’de piyasa siiriilen “T-
Modeli"nin geligtirilmesi ile ilgili olarak yapilan agiklamalarda hedef maliyet
yonetimine 1s1k tutan ifadeler kullamlmigtir. Ayrica, Alman otomobil iireticisi
Wolkswagen’in 1930°’larda fren sistemlerininde uyguladiklar1 agamalarin HM
sistemiyle ortiistigli ifade edilmistir (Can 2004: 25).

HM, Japon yonetim diigiincesindeki gelismeler paralelinde geligmistir. Japon
yonetim felsefesinin esasinda yenilik (Innovation), stirekli iyilestirme (Kaizen) ve
devamlilik (Maintenance) olmak lizere ii¢ temel unsur vardir (Haciriistemoglu ve
Sakrak 2002: 117). Bu unsurlar Japon yonetim felsefesinin agirlikli olarak pazara
dayal1 bir anlayisa sahip olmasina neden olmustur. Pazara dayali anlayis, II. Diinya

Savasi’ndan sonra Japon igletmelerinin kar saglama amacindan ¢ok, pazar paymin
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arttirilmas1 yonelik hedeflere yonelmesi ile gelisim gostermigtir. Degisen pazar
kosullar1 dogrultusunda igletmelerde tiretebildigini satma degil, satabildigini {iretme
olgusu 6nem kazanmigtir (Can 2004: 28).

1973 yilinda petrol krizinden sonra diisik hacimli ve ¢ok ¢esitli iirlinler
lretme egilimi yogunluk kazanmugtir. Buna bagh olarak isletmeler de yiiksek
kalitedeki ve ¢ok fonksiyonlu yeni iiriinleri en kisa zamanda pazara sunmak zorunda
kalmiglardir. Siirekli artan bir bigimde agirlagan rekabetin ve hizli teknolojik
yeniliklerin tirlin yagsam siirelerini kisaltmasi sonucunda HM yogun olarak montaj
sanayinde kullanilmigtir (Ceran 2004a: 30).

1970°li yillarda yasanan krizlerin yaninda 1990°h yillarda Japon
ekonomisinde meydana gelen krizler de HM’nin gelisiminde O6nemli rol
oynamaktadir. Buna gbre yasanan kriz ortami, Japon igletmelerin artan miigteri
ihtiyaglarim diisiik fiyatlarla gergeklestirme ¢abalarina odaklanmasina neden
olmustur. Ayrica, Japon igletmelerinin ihracatta ve kar marjinda yasadig diisiisler ile
finansal sektoriin krize girmesi sonucu faaliyetlerini siirdiirmeleri ve maliyet
diistirmeleri i¢in HM’ye yonelmislerdir (Kim ve digerleri 1999: 5).

3.1.3. Hedef Maliyetlemenin Maliyet Yonetimindeki Yeri ve Onemi

Geleneksel maliyet sistemleri, glintimiiz ileri teknolojilerinin ve liretim
ortamlarinin gerektirdigi finansal bilgileri arzulanan kalite ve zaman ag¢isindan yerine
getirmede yetersiz kalmistir (Ergun 2002: 34). Bugiiniin ekonomik ¢evresi; rekabete
dayali, hizla degisen, hata ve gecikmeleri affetmeyen ve talepkar bir yap:
sergilemektedir (Hacirlistemoglu ve Sakrak 2002: 4). Isletmelerin degisen gevreye
cevap verebilmesi icin; g¢evresel degisimlerden etkilenmeden once degisimleri
tahmin etmeli ve tepki gostermelidir. Diger bir ifadeyle, problemler olugsmadan 6nce
gerekli Onlemleri almali, faaliyetlerde siirekli olarak gelistirmeler yapmali, digsal

odaklanma olan miisteri ihtiyaglarn ve rekabetci tehlikeler {izerinde durmalidir
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(Ansari ve digerleri 1997: 6). Dolayisiyla, isletmelerin geleneksel maliyetleme
sistemleri ile giinimiiz degisen ortaminda maliyet yonetimini gerceklestirilmesi
uygun olmamaktadir. Geleneksel maliyet sistemleri, maliyet planlamasi yerine
kontroliine yonelik olup kalite faktoriinii {iretim asamasindan sonra dikkate
almaktadir. Bu dogrultuda HM, maliyetlerin ger¢eklesmeden yonetilmesine yonelik
olarak ortaya ¢ikan bir yaklagimdir.

Toplam kalite yonetimi, tam zamaninda liretim ve dagitim sistemi, yalin
tiretim, galisanlarin yetkilendirilmesi, miisteri odakli isletme olusturma gibi yeni
uygulama ve yaklasimlar isletmelerde bir takim yeniliklere neden olmusgtur.
Dolayisiyla, rekabet ve teknolojik yeniliklerden kaynaklanan degisimler sonucu
ortaya ¢ikan yeni ortam, is siireglerinde, isletme faaliyetlerinde daha hizli ve dogru
maliyet ve performans bilgilerini zorunlu kilarken; isletmelerin yapilanmalarinda
miigteri odakli yaklagimlar, 6nemli dlgiide agirhik kazanmigtir (Sakrak 1998a: 311-
312).

Maliyetlerin tirlin tasarim ve geligtirme siirecinde belirlenmesi; isletmelerin
pazarda rekabetci Ustiinlilk elde etmesi ya da mevcut rekabetgi iistiinliiklerini
stirdlirmesi bakimindan 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu durum isletmelerin rekabet
avantaji saglamada miisteri odakli {iretim slirecini benimsemelerini gerekli
kilmaktadir. Yogun rekabet ortaminda isletmelerin basarili olabilmelerinin temel
sart1, Uretimden satis sonrasi hizmete kadar tiim agamalarda maliyetleri en aza
indirmektir (Aksoylu ve Dursun 2001: 361). Miigterileri memnun etmenin en iyi
yolu, tahmin edilen ya da belirlenen miisteri istek ve ihtiyaglar1 dogrultusunda yeni
tirlinlerin tasarlanmasi ya da mevcut tirtinlerin gelistirilmesidir (Ergun 2002: 34). Bu
acidan bakildiginda HM yaklagiminin miigteri memnuniyetinin saglanmasinda

miigteri odakli Giretim siirecini destekledigi s6ylenebilir.

HM iirlin gelisiminde ve maliyetleme siirecinde amaglari net olarak ortaya
koymasi ile iirlin kalitesini gelistirebilmekte; gelencksel yontemlerden farkli olarak

firetimin baglamasimi beklemeden maliyet planimi yapabilmekte; tiriinleri ve siiregleri
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es zamanh olarak tasarlamasi nedeniyle Uriinlerin pazara sunum zamanlarini
kisaltabilmektedir. Dolayisiyla bu yaklasim kalite, maliyet, zaman gibi rekabetgi
araglan biitiinlestirmektedir (K6se 2002: 87).

HM’nin maliyet ydnetimi kapsaminda bagarisina etki eden iki faktor vardir.
Birincisi, kisalan {irlin yasam siireleri sonucunda tasarim maliyetlerini y6netmenin
onem kazanmasidir. Ikinci olarak ise, iirtin gesitliligidir. Isletmeler son zamanlarda
miisteri beklentilerini kargilamak tizere hizli bigimde iiriin ¢esidini artirma gabasina
girmislerdir. Bu durum igletmelerin tasarim ve {iretim agamalarindaki maliyetlerinin
etkili olarak yonetilmesi zorunlulugunu dogurmustur. HM, isletmelerin 6zellikle
tasarim asamasinda maliyetlerini azaltma ve miigteri isteklerini kargilamaya
yogunlagmaktadir (Gagne ve Discenza 1995: 21). Bu baglamda tasarim asamasinda,
miisteri isteklerini 6n planda tutan HM yaklagiminin igletmelerde kullamilmasini

tesvik eden faktorler Sekil 3°te sunulmustur.

Sekil 3. Hedef Maliyetlemeyi Gerektiren Faktorler

Teknolojik Yeniliklerdeki Miisteri Isteklerinin
Hizli Geligim Farklilagmasi
Urlin Yagam DSnemlerinin Yigmn Uretim
Kisalmasi Miktarlarmin Kiiglilmesi
Maliyetlerin Maliyet Yonetim
Artmasi Problemleri
HEDEF MALIYETLEMEYE
OLAN GEREKSINIM

Kaynak: Can (2004: 33).
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HM, pazar ve maliyetler konusunda iki 6nemli noktanin farkina variimasi
sonucunda gelistirilmis bir sistemdir. Birincisi, tiriin fiyatin1 pazarin belirledigidir.
Glintimiizde isletmelerin fiyatlar tizerindeki kontrolii olduk¢a azalmigtir. Bundan
dolayn HM’de fiyat bir veri olarak ifade edilir (Karcioglu 2000: 177). Ikincisi, bir
{irlinlin maliyetinin bliyiik bir kisminin tasarim agamasinda belirlenmekte oldugudur.
Aragtirmalara gore bir Urlinlin toplam yagam seyri maliyetlerinin %80 ile %85’
tirlinlin gelistirme ve miihendislik agamasinda verilen kararlaria belirlendigi ortaya
cikmigtir. S6z konusu agamada g6z ardi edilen fedakarliklar gelecekte iiretim ve
liretim sonrasi kaginilmasi olanaksiz biiyiik maliyetlere neden olabilmektedir. Bunun
i¢in irinii tasarlayip kaga mal oldugunu anlamaya ¢aligmak yerine, ilk olarak hedef
maliyet belirlemek ve belirlenen bu hedef dogrultusunda {iriin tasarimi yapmak tiriin
maliyetlemesi i¢in uygundur. Dolayisiyla, bu gergek g6z oniinde bulunduruldugunda,
maliyet diislirme cabalarinin ¢ogunun tasarim ve tiriin gelistirme agamas: tizerinde
yogunlastirilmas1 gergegi ortaya ¢ikmaktadir (Bahsi ve Can 2001: 49). Bu noktada
HM; (iriin tasarim siirecini disipline etmede kullanilan bir maliyet yonetim teknigi
olmasi ve 6n plana ¢ikan miigteri memnuniyeti ilkesi dogrultusunda iiriiniin tasarim
yaninda fiyatinin da miisteriler tarafindan belirlenebilecegi anlayisini benimsemesi

nedeniyle 6nem kazanmaktadir (Ergun 2002: 35).

Japon elektronik ve otomobil fireticilerinin rakiplerine iistiinlik saglamada
kullandiklan bu yaklagimin daha sonra Amerika ve Avrupa lilkelerinde kullamminm
yaygmlastify goriilmektedir (Cooper ve Chew 1996: 88). Giiniimiizde birgok tilke
endiistrilerinde kullamlan HM’nin uygulandigi baglica sektSrler ve bu sektorde
faaliyet gosteren isletmeler sunlardir; Otomobil endiistrisinde; Mercedes, Toyota,
Nissan ve Dihatsu; elektronik endiistrisinde; Panasonic ve Sharp; kigisel bilgisayar
endiistrisinde Apple, Compag ve Toshiba HM yaklagimimi kullanmaktadirlar
(Kaymaz 2001: 116). Ozellikle elektronik ve otomotiv endiistrilerinde kullanilan
HM, Japon igletmelerinin yaninda ABD ve Avrupa Birligi tilkelerinde de kullanim
yaygmlasmigtir (Ondag 2003: 195). Dolayistyla, bu yaklasim Amerikan isletmeleri
tarafindan maliyetleri daha iyi anlayabilmek ve uzun vadede verimliligi arttirmak
amaciyla kullanilmaktadir (Tiirk 1999: 201).
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3.1.4. Hedef Maliyetlemenin Bilegenleri

HM, yeni iretilecek bir iirliniin iiretilmesinde katlanilacak en yiiksek
maliyetin belirlenmesi ve belirlenen hedef maliyete uygun bir kar tutar: ile tiretilip
sunulabilecek bir 6n {irlintin gelistirildigi siireci ifade etmektedir (Garrison ve Noreen
1994: 894). Basit bir 6zde HM; gelecekteki iirtinlerin satig fiyatlarim hedef pazarda
belirlemekte olup gergeklestirilmesi amaglanan kar marjimi, bu satis fiyatindan
cikarmakta ve son olarak hedef maliyet diizeyinde iiriintin iiretilmesini saglamaktadir
(Hacirlistemoglu ve Sakrak 2002: 118). Bu baglamda, misterilerin memnuniyeti
dogrultusunda tiriinlerin planlamasina yonelik HM formiili asagidaki goriildiigi
gibidir (Rayburn 1996: 361):

Hedef Satig Fiyat: - Hedef Kar = Hedef Maliyet

HM sisteminin temelini; hedef satig fiyati, hedef kar, hedef maliyet ve hedef
tirlin hacmi olusturmaktadir.

3.1.4.1. Hedef Satis Fiyat1

Hedef satis fiyati, hedef maliyetin olusumunda 6nemli bir rol oynamaktadir.
Hedef satis fiyatinin belirlenmesinde misteriler, rakipler ve isletme yonetimi 6nemli
ti¢ unsuru olusturmaktadir. Miisterilerin bir tiriin veya hizmet igin verdikleri deger
onlarin satinalma davramslarimi belirlemektedir. Dolayisiyla, bir {irlin tasariminin
amaci; miisterilerin algilamalar1 odaginda hedeflenen fiyat ve miktarda satig
gerceklestirebilmektir (Akgilin 2004: 75). Rakiplerin alternatif satig fiyatlari, irlintin
miisteriler tarafindan algilanan degerleri ile miisterilerin 6deme arzu ve giicli hedef
satig fiyatinin belirlenmesinde etkili olmaktadir. Buna gore isletmenin hedef satis
fiyatimin belirlenmesinde g6z Oniinde bulundurmasi1 gereken hususlar Sekil 4’te

sunulmugtur.
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Sekil 4. Hedef Satig Fiyatin1 Etkileyen Faktorler

HEDEF Amaglanan
FIYAT ——————» | Pazar Durumu [————% | Satis Hacmi

Kalite
Standartlart

v

Fiyat Politikas1
Rakiplerin Davraniglar

Tiiketici
Aliskanliklar

Servis

Standart

maliyetlerle olan . X
baglanti Migterilerin Davraniglan Kalite

Uygunlugu

Donanim
Diizeyi

Kaynak: Can (2004: 12).

Robin Cooper, isletmelerin hedef satig fiyatim1 hesaplamada igsel ve digsal
faktorlerin etkili oldugunu belirtmektedir. Buna gére igsel faktorler ist yonetimin
karlilik ve stratejik amaglar1 dogrultusunda isletmenin {iretim hattinin pozisyonunu
icermektedir. Digsal faktorler ise; isletmenin imaji ve mliisteri baghlik diizeyi,
beklenen kalite diizeyi ve iiriin fonksiyonlarinin rakiplerin driinleri ile
karsilagtinlmasi, tiriiniin beklenen pazar payi, rakip lirlinlerin beklenen fiyati ve

iiretimin basladig1 zaman ki pazarin durumudur (Cooper 2002: 8).

3.1.4.2. Hedef Kar Marj1

Hedef kar marj1, uzun doénemli kar analizine dayali olarak belirlenen kar
marjidir. Hedef kar marjim belirlemede kullanilan baglica oran yatirimun karliligs
oranmidrr. Yatirilan sermayenin geri dénmesinde arzulanan ytizde, yatirimin karlilig
oran1 olarak tamimlanmaktadir. Bu oran gergevesinde hedef kar marj
belirlenmektedir (Aksoylu ve Dursun 2001: 362). Ayrica HM’de hedef Kar,
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geleneksel yaklasimda oldugu gibi maliyetin belli bir ylizdesi olarak tirtin maliyetine
eklenen bir unsur olmayip, satislarin belli ytizdesi olarak satislardan geriye dogru
hesaplanmaktadir. Bu baglamda hedef karin tespitinde, yatinmm karliligt oram
yaninda satiglarin karliligi oranindan da yararlanilmaktadir. Satiglarin karlilig1 oram,

yatirimin karliligt oraninin bir par¢asi durumundadir (Can 2004: 14).

Hedef karin tespit edilmesinde, Japon isletmeleri satiglarin karliligini, batili
isletmeler de daha ¢ok yatirimin karlilifs oranim kullanmaktadir. Ancak hangi oran
kullanilirsa  kullanilsin hedef karin, isletmenin uzun doénemde varligm ve
stirekliligini saglayacak biiytikliikte olmas1 gereklidir. Buna gore Japonya’da hedef
kar, %20 olarak esas alinmaktadir. Hedef kar, isletmenin ortaklarini ve galisanlarim
da kapsayacak sekilde hesaplanmalidir. Bu sebeple yalmzca dis miisteriyi degil,
aktiflerin karliligin1 esas alan ve bu dogrultuda ortaklar: da dahil ederek (Can 2004:

14) hedef karin belirlenmesine y6nelik bir yaklasim izlenmesi gereklidir,

Hedef karin gercek¢i olmasi ve fiiriinlin yaganu siiresince maliyetini
karsilamas1 g6z oniline almmasi gereken hususlardir. Hedef karin yeterlilik diizeyini,
lirlinin pazara girisinin ve pazarda kalmasinin kisa siireli olmasi ya da {iriiniin
maliyetinin ve fiyatinin degiskenlik gdstermesi gibi durumlar da etki etmektedir.
Isletmeler bu gibi durumlarda karlilik analizleri yapmaktadirlar. Karhlik analizlerinin
amaci; Urtinlin yasami boyunca yeterli kar1 saglayacak sekilde hedef kar marji
olusturmaktir (Kaygusuz 2003: 3).

3.1.4.3. Hedef Maliyet

Piyasada artan rekabetle birlikte fiyat isletmeler i¢in veri haline gelmigtir.
Rekabetgi pazar fiyati temelinde igletmeler {iretim kararinin verilmesi ya da hedef
pazar paymna ulasilmasinda kendileri i¢in kabul edilebilir bir kar tutarim saglayacak

maliyet diizeyine ulagabilmeyi amaglamaktadirlar. Bir iiriin igin maksimum iiretim
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maliyetini gOsteren bu maliyet diizeyi hedef maliyet olarak tamimlanmaktadir
(Parlakkaya 1998: 36).

HM’de 6nemli olan hedef maliyetin tespit edilmesidir. Hedef maliyet, bir
iirline ait arzu edilen kar oramii saglayabilecek kabul edilebilir maliyet diizeyi
(Sakrak 1997: 90) olarak tanimlanabilecegi gibi, hedef satig fiyat: ile hedef kar marj1
arasindaki fark olarak da ifade edilebilmektedir (Bahgi ve Can 2001: 51). Bu
baglamda HM, stratejik bir kar ve maliyet yonetim siireci olarak bir iiriine ait
beklenen kar oranini saglayacak kabul edilebilir maliyet diizeyi seklinde tammlanan
hedef maliyet kavramina dayanmaktadir (Ansari ve digerleri 1997: 11).

Hedef maliyet, maliyeti olusturan iscilik, malzeme ve GUM gibi maliyetlerin
yam sira satiglara, tasarima, yonetime iliskin maliyetleri de kapsayan ve standartlar
ile kargilagtirilan bir siirece sahiptir (Kaygusuz 2003: 2). Bu siiregte HM ile standart
maliyetleme kavramsal agidan ayriimaktadir. Ciinkii standart maliyetler, endiistriyel
mithendislerce isletme i¢i analiz yapilarak dnceden belirlenirken, hedef maliyetler
pazar ve rakipleri g6z ontinde bulunduran isletme dis1 analiz dogrultusunda tespit
edilmektedir (Tiirk 1999: 211: Sakrak 1998c: 88). Bu noktada hedef maliyette
miisteri bakis agis1 6nem kazanmaktadir. Uygulamada hedef maliyet igin tiretici
bakis agist O6n planda iken; tirliniin rekabet edilebilirligi agisindan miisteri
maliyetlerinin de dahil edilmesi gereklidir (Acar 1998: 82). Bu baglamda iiretici ve
miisteri bakis agisina gére olusturulacak hedef maliyetler Sekil 5°te sunulmugstur

Sekil 5. Hedef Maliyet Cesitleri

[ Planlama i¢in Hedef Maliyet
Ureticinin Dahil Edildigi ____L—’ Tasarim igin Hedef Maliyet
Hedef Maliyetler — Uretim igin Hedef Maliyet
Hedef L p Satig Harcamalar igin Hedef Maliyet

Maliyet

Misterinin Dahil Edildigi — Urintt Igletmek igin Hedef Maliyet
Hedef Maliyetler ——1— Uriinit Korumak igin Hedef Maliyet
Urtinti Elde Etmek igin Hedef Maliyet

—

Kaynak: Tanaka ve digerleri (1993: 39).



82

HM’de, hedef maliyet geleneksel “maliyet arti” yaklagimindan farkli olarak,
maliyetlerin bir fonksiyonu olmaktan ziyade, satig fiyat1 ve arzu edilen karin
fonksiyonu durumundadir. Dolayisiyla, hedef maliyetlerin hesaplanmasinda, pazar
pay1 igin gerekli olan hedef satis fiyat1 ve arzu edilen hedef kar marj1 6ncelikli olarak
belirlenmektedir (Aksoylu ve Dursun 2001: 362). Bunun yaminda hedef maliyet
belirlenmesinden Once igletmenin, kabul edilebilir maliyetlerini hesaplamasi
gereklidir. Kabul edilebilir maliyetler, satiglardan elde edilen hedef karlardan
hesaplanan {iretim maliyeti igin kabul edilebilecek en {ist maliyet seviyesi olarak
tanimlanmaktadir (Kutay ve Akkaya 2000: 9). HM’de kabul edilebilir maliyet diizeyi
ile hedef maliyet diizeyinin aym olmasi istenen bir durumdur. Sekil 6°da kabul

edilebilir maliyet diizeyi belirlenmesine y6nelik asamalar sunulmustur.

Sekil 6. Kabul Edilebilir Maliyeti Belirme Stireci

Baslangi¢ olarak ilk soru;
r Uriiniin maliyeti ne olmalidir?
Hedef Fiyat
Miigteri ihtiyaglar1 tabanl rekabetgi fiyatin
belirlenmesi

i

Hedef Kar
Hedef fiyattan uygun kar marjimn diigtirtilmesi

- I - Hedef Maliyet
Kabul edilebilir Maliyet Kabul edilebilir maliyet
(Mevcut teknoloji veya slirecleri dtizeyine ulagmak igin
gbze almaksizin) hedef kara e —- ySnetim tarafindan ara
ulagmak i¢in maksimum maliyet maliyet hedefleri
Her iki maliyetin uyumlastiriimas: Standart Maliyetler
Maliyet azaltma ihtiyacin belirlenmesi Standart maliyetlerin
tahmini (mevcut stireg ve
teknolojilere dayali)

Kaynak: Feil ve digerleri (2004: 16).
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3.1.4.4. Hedef Uriin Hacmi

Hedef iirlin hacmi, miisterilerin tirtine algilamalarina gére verdikleri degere
gore tespit edilen iirlin satig hacmi olarak tamimlanmaktadir. HM’de sadece hedef
satig fiyatinin tahmin edilmesi ile hedef maliyetler belirlenmemektedir (Bahsi ve Can
2001: 52). Bunun yaninda pazar pay1 ve tahminine yonelik satig hacmi de g6z 6niine
alinmaktadir. Pazar pay1 ve satig hacmi tespit edilmedigi takdirde {irlintin kendisi igin
yapilacak Uretim, aragtirma-gelistirme, satiy, finansman ve yo6netim giderlerini
karsilaylp karsilayamadigi anlagilamamaktadir. Bu nedenle pazarin tahmini
biiylikligiintin ve pazardaki egilimin incelenmesiyle birlikte pazardaki rekabet
durumu, satilmas1 hedeflenen fiyat konusunda pazarin duyarlilifi ve dier genel
sartlar da dikkatli bir sekilde gbzden gegirilmesi gereklidir (Aksoylu ve Dursun
2001: 362).

3.1.5. Hedef Maliyetlemenin Amaglari

HM, maliyet indirimi ve stratejik kar planlamasi temelinde gelistirilmis bir
yaklagimdir. Bu yaklagimda maliyet indirimi, yiliksek kalite diizeyinde tiim
maliyetlerin diistiriilmesi olarak ele alimirken, stratejik kar planlamas: ise, pazarlama
bilgisinin miihendislik ve tretim etkenleriyle biitlinlestirilmesi ile stratejik kar
planlarinin formiile edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Sakurai 1996: 44).

HM’nin isletmelerin stratejik kar planlamalar1 temelinde yer almasi bu
yaklasimin kar y6netimini temsil ettigi anlamina gelmektedir. Kar yonetimi araci
olarak HM, isletmelerin uzun doénemli kar planlarinda tamimlanan karin elde
edilmesini amaglamaktadir (Sakrak 1998b: 301). HM, bu kara ulagmak i¢in, mevcut
ve yeni Uirlinlerin maliyetlerinin belirlenmesine, hedeflenen maliyete ulagiimasina ve
en 6nemlisi miigteri taleplerini kargilayacak gekilde {iriinlerin tiretilmesine y6nelik bir
stirecin kurulmasim amaglamaktadir (Kaygusuz 2003: 2). Bu agidan HM’nin en

genel amaci, isletmenin uzun dénem i¢in arzulanan karina ulagmaktir. Genel amag
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cergevesinde HM nin diger amaglari; miigteri tatmininin saglanmasi, pazar payinin
genisletilmesi, maliyetlerin planlanmasinin ve y6netiminin eg zamanli yapilmasi ile
etkin maliyet yOnetiminin saglanmasi, ve ¢alisanlarin motivasyonun yiikseltilmesidir
(Ergun 2002: 34; Can 2004: 50). Siralanan bu amaglar biitiin olarak
diistintildiigtinde, HM’nin isletmelerin tiim boliimlerinde pazar odakh anlayigini
getirmeyi ve bu gekilde miisterilerin beklentilerine kalite, maliyet ve zaman agisindan

cevap verilmeyi hedefledigi gériilmektedir (Can 2004: 52).

Diger yandan Robin Cooper, HM’nin amaglarini iki baglikta ele almustir.
Birincisi; iriinlin hedef satig fiyatiyla hedef kar marjin1 saglayacak olan tretim
maliyetlerinin belirlenmesi, ikinci olarak da disaridan saglanan mal ve hizmetlerin

satin alma fiyatlarinin belirlenmesidir (Simsek ve Ayrigay 1998: 72).

3.1.6. Hedef Maliyetlemenin Ozellikleri

HM’nin en onemli 6zelligi, agik sistem yaklagimini esas almasidir. Buna
gore, isletmede ¢aliganlarin gevreye uyumunu 6n planda tutulmasi, fiili sonuglar
oncesinde hatalarin Onlenmesine yonelik ¢abalarin devreye girmesi ve siirekli
iyilestirme 6n plandadir (Sakrak 1998a: 316). HM’nin diger 6zellikleri de su sekilde
siralanmaktadir (Can 2004: 53):

e Pazar fiyatim, pazardaki miigteriler ve rekabet belirler. Miisteri igin deger;
tirliniin 6zellikleri, islevi, fiyat: ve kalitesinin bir fonksiyonudur. Uriin
kararlar1, HM formiiliine dayanir.

e Kar planlamas: iiriiniin yagam dénemi boyunca yapilir.Urtinlerde kar,
maliyet ve miigteri memnuniyetine ait sorumluluk ayni kisi {izerindedir.

e Sermaye yatirim planlamasi; tirtin gelistirme ve dagitimla birlikte karlilik
ve maliyetlerle iligkilendirilir. Deger zincirinin anahtar {iyeleri planlama
ve tasarim stirecinde bulunmaktadir. Kaliteye yonelik tasarim gabalari,

pazar kaynakli degiskenler ve maliyet diigtirme tlizerinde yogunlagmustir.
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3.1.7. Hedef Maliyetlemeyi Etkileyen Faktorler

HM i¢in iirliniin fonksiyonelligini yonetmek, iiriiniin hedef maliyetinde
iiretilmesini saglamak ve igletmenin tedarik¢ilerine yonelik bir fiyat indirme baskisi
uygulamak ¢ok Onemlidir. Fonksiyonelliin siirekli artiy gOstermesi, fiyatlarin
diismesi ve buna bagli olarak da miigteri tercihlerindeki stirekli degisim ile iiriin
yapilarimin karmagsik hale gelmesi, isletmelerin miisterilerinin ihtiyag duydugu
islevselligi belirlemelerini zorunlu hale gelmistir. Uriiniin islevselligi ve miisteri
beklentileri Girtiniin satig fiyatinda esas alinmaktadir. Buna gore, miisteri beklentileri

islevselligi; islevsellik de fiyat1 belirlemektedir (Can 2004: 36).

HM’nin merkezinde, karmagik bir yapida olan fiyat ve islevsellik iligkisi
yatmaktadir. Bu iligki birtakim problemlere de neden olmaktadir. Isletmeler soz
konusu problemleri, {iriinle ilgili hedef maliyetleri belirlerken en yiiksek satisi
saglayacak degisiklik i¢in hedef maliyeti belirlemek yolunu tercih ederek ¢6zmeye
caligmaktadirlar. Bu sistemde, en yliksek satis noktas: belirlenirken, miisteri
hakkindaki mevcut bilgiler, igletmenin gelecekte tahmin edilen tiriin karmasi ve uzun
donemli hedefleri gdz 6ntinde tutulmaktadir (Acar 1998: 85). Bu baglamda HM
yaklasimim etkileyen faktorler; liriin yapisi, miigterinin tlirli, genel yOnetim

diistinceleri ve 6zel {irlin ve durum analizi olmak tizere siralanabilir (Kose 2002: 89).

Uriin Yapis:: HM yaklagiminda {irliniin yapis1 énemli bir unsurdur. Maliyet,
irlin kompleksliginin artmasi ve {irlin dizaymnin siiresinin uzamasi durumunda,

HM’nin 6nemi ve karmagikli: artmaktadir (Simsek ve Ayrigay 1998: 73).

Miisteri Tiirii: Miigterinin tlirti HM siirecinde 6nemli bir faktdr durumundadar.
Clinkii miigteri {irliniin teknik 6zelliklerine, maliyet, fiyat ve kar 6gelerine géreceli
olarak 6nem veren ve hangisine daha fazla agirlik verilecegine karar veren taraftir.
Miigteri tiirlinin kamu olmas1 ve Urlini degisik yonlerinden degerlendirmesi

durumunda, tasarim maliyetlerinin payi, {irlin maliyetleri igerisinde Onemli hale
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gelmektedir. Bu nedenle kamu i¢in tiretimde bulunan isletmelerin HM sistemleri
miigteri analizi oryantasyonlarina odaklanmaktadir. Eger miisteri fonksiyonellikten
ziyade kaliteyi 6ne g¢ikaran bir ticari alici ise, onun agisindan dayamklilik 6nem
tagimakta ve fonksiyonelliginin fazla olmas1 6nem tagimamaktadir (Can 2004: 38).

Genel Yonetim Diigiinceleri: Hedef maliyet belirlenirken ele alinmasi gereken
diger bir faktér de genel yonetim diisiinceleridir. Genel yonetim diigiincelerinde
hedef maliyet saptama, bes asamada gergeklesmektedir (Can 2004: 39). Birinci
asama, yeni Urlinlin; planlanma ve tasarim agamalan, lretim maliyetleri, satis
harcamalari, miisteri maliyetleri gibi faktorlerden hangilerinin hedef maliyet i¢inde
yer alacagimin belirlenmesidir. Ikinci asamada, direkt veya degisken maliyetlerden
hangisinin segilecegi belirlenmektedir. Uglincii agamada, hedef maliyetin ne kadar
siki belirlenecegi tamimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle hedef maliyetin teorik,
beklenen ve ortalama seviyesi tespit edilmektedir. Dordiincii asamada, beklenen
tiretim hacmi, zamam ve hiz1 ile maliyet azaltimlarina yonelik karar verilmekte ve
son olarak besinci asamada pilot tiretimin maliyeti, ilk yigmn tiretimin maliyeti ve
esas Uretim caligmalari boyunca olusacak {iirlin maliyeti gibi hedef maliyetin

dayandig1 temel esaslar belirlenmektedir (Acar 1998: 87).

Ozel Uriin ve Durum Analizi: Hedef maliyetin dogru olarak belirlenebilmesi
igin {irtin ve durum sartlar1 géz oniine ahmmahdir. Omegin, gelistirilen 6zel tirtin
planlamas1 ile tasarm ekibinin ozelikleri dikkat edilmesi gereken oncelikli
faktérlerdir. S6z konusu yeni {iriin ise planlama, tasarim ve {iretim asamalarinda
mevcut teknoloji de etkili olmaktadir (Tanaka ve digerleri 1993: 41). Bunun yaninda
tretilmesine karar verilen 6zel bir {irlin igin dikkat edilmesi gereken faktdrler;
gelistirilen 6zel planlama ve tasarim ekibinin 6zellikleri, ekiplerin ne kadar tecriibeli

oldugu, planlamaya katilan kisi sayist ve planlama programidir (Acar 1998: 87).

Bu faktdrler HM nin bagar1 kosullarinin temelini olugturmaktadir. Bu kogullar

HM uygulama siirecinin etkinligini artirmada 6nem arz etmektedir.
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3.1.8. Hedef Maliyetlemenin Basar1 Kogullar

HM yaklagimimin bagarisinda agagida siralanan kosullarin yerine getirilmesi

gereklidir. Bu kogullan su sekilde siralamak miimkiindiir:

e Birgok biiylik isletme {iretimde kullandigy pargalar: tedarikg¢ilerden temin
etmektedir. Bu nedenle HM’de tedarikgilerin, siirece dahil edilmesi
gereklidir. Tedarikgilerle siki bir bag kurulmasi ve tedarik¢i sayisinin
azaltilmasi igletme agisindan stratejik 6neme sahiptir.

e HM’de, hiz faktorii 6nemli bir yer tutmaktadir. Ciinkii {irlin ve iretim
stirecinin es zamanli olarak tasarlanmasi, gereksiz parga ve faaliyetlerin
cabuk belirlenmesini saglayacaktir.

e HM’de fiyat, miisterinin istekleri ve Odemek isteyecegi miktar
dogrultusunda belirlendiginden, maliyet azaltma ¢aligmalariin da
miusteriden elde edilen bilgilere gére yapiimasi gereklidir. Bunun i¢inde
igletmenin bilgi saglama sistemi iyi olmalidar.

e Tasarim siireci sadelige ve miisteri isteklerine uyumlu olmalidir. Ciinkii
Urlin tasarimi esnasinda, eklenen her ilave parcanin ek bir maliyeti
olacaktir. Bunun yaminda aym islevi yerine getirebilecek pargalardan
maliyeti daha diislik olan segilmelidir (Coskun 2003: 32 - 33).

e HM ile ilgili olugturulan takimin farkli béliimlerden (satin alma, satis,
{iretim, muhasebe vb.) olmalidir.

o Siirekli degisime ve gelismeye agik bir Srgiit kiiltlirline sahip olunmalidir.

e HM’nin baz1 tekniklerden 6zellikle deger mithendisligi, kalite fonksiyon
gGgerimi vb. araglardan faydalanmasi gereklidir (Kaymaz 2001: 119).

Siralanan bu maddeler diginda HM’nin bagarili olmasinda 8ne ¢ikan diger
konular; tist yonetim destegi ve list yonetimin HM sistemine “sahiplik” duygusu ile
yaklasmasidir. Ust yonetim tarafindan ¢ahsanlara yetki verilmesi ve caliganlarm
yaraticiklarini 6n plana ¢ikarmasi HM i¢in 6nemlidir (Kim ve digerleri 1999: 11).
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HM yaklagiminin bagari kosullari ayn1 zamanda bu yaklagimin kavramsal
temellerini olusturan alt1 temel ilkesine kaynak olusturmaktadir. Bu ilkeler, HM
yaklagimini maliyet yOnetimi agisindan kapsamli bir yaklagim oldugunu
gostermektedir (Ergun 2002: 36).

3.1.9. Hedef Maliyetlemenin Ilkeleri

HM, eszamanl olarak kar ve maliyet planlamalarimin yapilmasi sonucu
arzulanan karlarin saglanmasini amaglayan bir yaklagimdir. Bu amacin yerine
getirilmesi birtakim temel ilkelerin mevcut olmasina baghdir (Ansari ve digerleri
1997: 11). Buna gére HM’nin fiyata gore maliyetleme, miisteriler iizerinde
yogunlagma, tasarim lizerinde yogunlasma, genis kapsamli katilim, yagam dénemi
yaklagimi, degerler zinciriyle ilgilenme olmak iizere alti anahtar ilkesi mevcuttur
(Swenson ve digerleri 2003: 12). Bu ilkeler, maliyet yontemi ag¢isindan HM’nin
geleneksel maliyetlemeden tamamen farkli bir yakiagim oldugunu ortaya
koymaktadir.

3.1.9.1. Fiyata G6re Maliyetleme

Birgok endiistride fiyatlama geleneksel olarak maliyetin fonksiyonu olup
pazar fiyati, kar marj1 ile lirliniin tahmini maliyetine eklenerek bulunmaktadir. Bu
sekilde belirlenen fiyati miisterilerin kabul etmemesi durumunda, isletmeler kar
marjlarimi azaltmaya ya da tiretim maliyetlerini kismaya bagvurmaktadir. Bu noktada
fiyata gore maliyetleme HM yaklagimim geleneksel yaklagimdan ayiran en belirgin
ilke durumunda olmaktadir (Albright 1998: 14). Bu ilkeye sahip olmasi nedeniyle
“Fiyat Eksi” sistemi olarak da ifade edilen HM; maliyet hedeflerini, rekabete dayali
pazar fiyatindan hedeflenen kar paymi diigerek tespit etmektedir (Haciriistemoglu ve
Sakrak 2002: 120). Fiyata gére maliyetleme ilkesi kendi igerisinde iki 6nemli alt
ilkeye sahip bulunmaktadir. Bunlar (Can 2004: 61):
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e Piyasa fiyatlari, iirlin ve kar planlarint tammlarken bu planlar kaynaklarin
uygun ve giivenli bir kar payimna sahip triinlere yonlendirilebilmesi igin
analize tabi tutulurlar ve gézden gegirilirler.

e HM siireci giincel rekabet ortami bilgileri tarafindan yonlendirilir. Piyasa
fiyatlarinin olusumuna yonelik ¢aligmalar, rekabet ortaminin giigliiklerine

ve tehlikelerine karsi bag edebilmek agisindan 6nemlidir.

3.1.9.2. Miisteriler Uzerinde Yogunlasma

HM, pazar tarafindan yonlendirilen bir sistemdir. Bu sistemde miigteri
ihtiyaglan siire¢ boyunca goz 6niinde bulundurularak maliyet analizlerinde 6n planda
tutulmaktadir (Ansari ve digerleri 1997: 12). Maliyet analizleri, eszamanli olarak
tirlin ve siire¢ kararlarinda kalite, maliyet ve zaman agisindan miisteri ihtiyaglarina
rehberlik etmektedir. Bu analizlerde iirliniin 6zelliklerine ve fonksiyonelligine iligkin
calismalar yapilmakta ve tiriintin degeri ortaya ¢ikarilmaktadir. Bu deger miisterilerin
istekleri dogrultusunda belirlenmektedir. (Swenson ve digerleri 2003: 12). Bu
baglamda HM, miisteri odaginda maliyet azaltma g¢aligmalarini y6nlendirmektedir.
Miisteri tizerine odaklanma, tirlin gelistirme slirecinde miihendislik faaliyetlerini de
etkilemektedir (Gokgen 2003: 80). Uriinii olusturan parcalarin maliyetlerinin yitksek

olmasi durumunda s6z konusu iirtiniin tasariminda degisiklik yapilabilir.

Miisterilerin ne istedifini ve igletmenin buna yonelik ne yaptifim ve
yapabilecegini belirlemek son derece Onemlidir. Miisteri odakh yaklagim, tiriin
gelistirme faaliyetlerini yonlendirerek teknik gereksinimleri, piyasanin beklenti ve
taleplerini bigimlendirmektedir. Bu gelistirme siirecinde, {iriin ozellikleri ve
fonksiyonlarinda bir artistan sz edilebilmesi i¢in s6z konusu tiiriinlin; miigteri
beklentilerini karsilamasi, miisterilerin 6demeye hazir olduklar1 bedele sahip olmasi,

ek pazar pay1 ya da satig hacmini saglamasi gereklidir (Can 2004: 61).
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3.1.9.3. Tasarim Uzerinde Yogunlagma

Bu ilke ile {irin ve silireg tasarim agsamasinda maliyet kontrolii
vurgulanmaktadir. Uriine iliskin miihendislik ¢alismalarinin {iretimin baslamasidan
Once yapilmasi ve bOylece maliyetlerin asafiya gekilerek yeni {irlinlerin pazara
sunulmasi stiresinin azaltilmasi saglanmaktadir (Swenson ve digerleri 2003: 12). Bu
sekilde tirlin ve siireg tasarimi temelinde HM yaklagimu (Sakrak 1998b: 296; Gokgen
2003: 80):

e Maliyetleri gergeklestikten sonra degil, heniiz gergeklesmeden
yonetme ilkesine dayalidir. Uretim déneminde tahakkuk
edecek maliyetlerin biiylik bir boliimii, tasarim ve geligtirme
asamasinda belirlenmis maliyetlerdir. Bu nedenle HM, mamul
yasam dénemince maliyet azaltimina olanak saglayan tasarim
tizerinde yogunlagir.

o [sletmenin tim boliimlerinin, fretim Oncesinde tasarim
tizerinde inceleme yapmasina olanak saglar. Ozellikle
mithendisleri mamul, teknoloji ve dretim siireci ile ilgili
tasarimlarinin maliyet etkilerini incelemek tizere yonlendirir.

e Mamullerin ve tiretim siireglerinin tasarimimin birbirini izleyen
bir ¢aligma sirasinda olmasindan ¢ok, es zamanli olmasin
saglamaya caligir.

Bu agidan HM iiretim 6ncesi maliyetler {izerine odaklanmaktadir. Ciinkii iiriin
gelisme siiresi dikkate alindiginda birgok firetim maliyeti tasarim agamasi esnasinda
verilen kararlara gére olugmaktadir. Dolayisiyla, maliyet azaltma ¢abalarinin, iiretim
baglamadan &nceki agamalara odaklanmas: gerekmektedir (Ansari ve digerleri 1997:
13; Albright 1998: 15).

3.1.9.4. Genis Kapsamli Katilim

HM, tirlin tasarimu, liretim, pazarlama, satin alma gibi boliimler arasinda siki
bir iliski oldugu varsayimina dayanmaktadir (Tiirk 1999: 203). Ayrica, HM i¢in
sadece isletme igi boltmler degil saticilar, miigteriler, dagiticilar gibi isletme dist
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taraflarin katilimi da 6nemlidir. Bu taraflarin iirin tasarimina yonelik kararlarda
birbirleri ile etkilesim halinde olmas1 gereklidir. Buna gére HM’de tekrar eden bir
stire¢ s6z konusu olup {iriiniin tasarimi i¢in ¢ok fonksiyonlu takimlar, iiriin tasarimina
yonelik faaliyetlerde bulunurlar. Bu takimlar farkli bolimlerin {iyelerinden
olugmakta ve {irlin tasarimim hedef maliyet diizeyinde gergeklestirilmesine yardim
etmektedirler (Bahsi ve Can 2001: 55).

HM’de basarmin ilk kosulu tedarikgilere lriin gelistirme siiresinde veya
takiminda yer verilmesidir. Tedarikgiler bu sistemde stratejik ortak olarak
degerlendirilmektedir. Ornegin Toyota’min bagarisimn temelinde tedarikgileri ile
kurdugu giicli iliskiler vardir. Ciinki Toyota iirettigi otomobillerin %70’ini
tedarikgilerinden saglamaktadir (Menderes ve Aydemir 1999: 390).

3.1.9.5. Yasam Donemi Yaklagimi

HM, tasarimcilara tiretim maliyetlerinin Gtesinde maliyetleri genis agidan
dikkate almaya zorlamaktadir. Ciinkii HM miisteri odakli olup, tasarim kararlarinda
hem {iretim maliyetlerini hem de miisteri maliyetlerini dikkate almak suretiyle
iirlinlin yasam donemi maliyetlerine odaklanmaktadir (Albright 1998: 15). Yagsam
d6nemi, igletmeye bir lirlinlin yasami boyunca maruz kaldigi maliyetleri 6lgme,
anlama ve y6netme konusunda bilgi saglayan bir yaklasimdir. Uretim asamasi
Oncesinde, esnasinda ve sonrasinda katlanilan tiim maliyetler dikkate alinmaktadir
(Bahsi ve Can 2001: 55).

Yagam donemi yaklasimi, bakis agilarina gére miisteri ve iiretici olarak iki alt
bolime ayrilmaktadir. Misteri bakis agisi, yasam seyri Uriine ait maliyetlerin
digiirlilmesine odaklanmayi; {iiretici bakis agisi, yasam seyri gelistirme, iretim,
pazarlama, dagitim, destek ve servis maliyetlerinin diistirilmesini ifade etmektedir
(Ansari ve digerleri 1997: 15). Her iki bakis agisinin da temel amaci; lirlin yasam

donemi maliyetlerinin duglirilmesidir. Yasam donemi yaklagiminin bu amag
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dogrultusunda iiriin yasamlarimin simrli olduunu, rtinlerin karlhilik diizeylerinin
Olgiilmesini ve her iirtin igin farkli pazarlama, finansman ve tiretim faaliyetinin
gerekliliini gOstermesi agilarindan {irlin ve pazar hakkinda yararli bilgiler
sunmaktadir. Ayrica, gecmiste pazarda yer alan Urlinler hakkinda kargilagtirmalar
yaparak {iriin potansiyelinin &lgiilmesine imkan vermektedir. (Kutay ve Akkaya
2000: 6).

3.1.9.6. Degerler Zinciriyle Ilgilenme

Bu ilke, SMY nin temel amaglarindan biri olup HM g¢ergevesinde maliyetleri
diistirmede gerekli faaliyetlerin yerine getirilmesini ifade etmektedir. Deger zinciri,
tasarimdan baglayarak, tedarik¢ilerden mal alimi, tiretim, pazarlama, satis ve satig
sonrast servislere kadar olan tiim asamalar1 ve taraflar1 kapsayan biitiindiir (Gokgen
2003: 81). HM, saticilardan dagitimcilara ve miigteri hizmeti sunanlara kadar
degerler zinciri i¢inde yer alan tiim taraflar ile ilgilenen bir yaklagimdir (Tiirk 1999:
203). Bu yaklasim igerisinde yer alan tedarikgiler, dagiticilar, saticilar, hizmet
sunanlar maliyetleme siirecine dahil edilmektedir. Isletmenin tiim gruplarla igbirligi
icerisinde olmas1 degerler zincirinde maliyet diisiirme potansiyelini artirmaktadir.
Dolayisiyla, HM’de deger zincirindeki tlim elemanlarla uzun dénemli ve kargilikli
fayda saglamaya yonelik iliskilerin kurulmasi esastir (Kutay ve Akkaya 2000: 7).

3.2. HEDEF MALIiYETLEME SURECI

HM stireci oncelikle “Urlin kaga mal olmalidir?” sorusunun {izerine
kurulmaktadir. Bu soru, iirlintin hedef maliyetinin belirlenmesine yoneliktir. Ancak
bundan 6nce HM ¢ergevesinde hedef satis fiyatt ile hedef kar tutarinin belirlenmesi
gereklidir (Can 2004: 66). Ciinkii HM pazara dayali bir stratejidir. Bu stratejide
isletme tirliniinii rekabet avantaji saglayacak bigimde fiyatlandirir. Hedef maliyetler
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ise satig fiyatindan tiiretilmektedir. Diger bir ifadeyle, satig fiyatindan arzulanan
karin ¢ikarilmasi ile hedef maliyetler belirlenmektedir (Chen ve Chung 2002: 2).

3.2.1. Hedef Satis Fiyat1 ve Karin Belirlenmesi

Bu bélimde HM siirecine yonelik bilgiler vermeden 6nce hedef satis fiyatinin

ve karinin belirlenmesine yonelik agiklamalara yer verilmistir.

3.2.1.1. Hedef Satig Fiyatinin Belirlenmesi

Fiyatlandirma, isletmelerin mal veya hizmetlerinin satis deferini ifade
etmektedir. Fiyatlandirma politikalar1 ve uygulamalari isletmelerin kar elde etmeleri
ve faaliyetlerini stirdlirmeleri agisindan biiyiikk 6nem tagimaktadir. Fiyatlandirma
kararlari hem isletme igi (yOnetim hedefleri, finansal kosullar, iiriin 6zellikleri,
tretim teknigi vb.) hem de igletme dis1 (genel ekonomik kosullar, faaliyet gésterilen
endiistri kolunun o6zellikleri, rekabet boyutu vb.) bircok faktdriin goz Oniine

alinmasini gerektiren bir siiregtir ( Sevgener ve Haciriistemoglu 1998: 162).

Bu baglamda fiyatlar maliyet, talep ve rekabet olmak iizere ii¢ faktdre bagh
olarak belirlenir. Fiyatlar s6z konusu {i¢ unsur géz oniinde bulundurularak tespit
edilmekte, uygulamada ise fiyatlandirma metotlarindan birisi kullanilmaktadir.
Uygulamadaki fiyatlandirma metotlar1 maliyete, talebe ve rekabete yonelik olmak
iizere ii¢ baslikta toplanmaktadir (Mucuk 2000: 165-170):

Mualiyete Yonelik Fiyatlandirma: Maliyet arti ve hedef fiyatlandirma olmak
tizere iki grupta toplanmaktadir. Maliyet arti fiyatlandirma da kendi igerisinde
degisken maliyet ve tam maliyet esas1 olarak ayrilmaktadir. Degisken maliyet esasi,
toptanci ve perakendecilerin kullandiklar1 bir fiyatlandirma usulii olup satilacak
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malin alig maliyetinden bir biriminin pay: bulunmak suretiyle bu paya belirli bir kar
yiizdesi eklenerek satis fiyat1 tespit edilir. Tam maliyet esas1 yogun olarak iiretim
isletmelerinde kullanilmaktadir. Bu metoda gore toplam sabit maliyet belirli bir
standarda gore dagitilir. Hedef fiyatlandirma usuliinde ise fiyat, tahmin edilen bir

satig hacminde istenen sabit kar hedefi gbz 6niine alinarak saptanir.

Talebe Yonelik Fiyatlandirma: Fiyatlamada, maliyet yerine miisterinin tiriin
degerini esas almaktadir. Bu metotda, lirlin ve pazar konumlandirmasi temel alinarak
isletmenin miigteriye sundugu {irtinlin pazardaki degerini dogru sekilde tahmin etme,
planlanan kalitede {irtin geligtirme ve iiriinii satabilecegi miktan belirleme konular
On plana ¢ikmaktadir.

Rekabete Yonelik Fiyatlandirma: Bu fiyatlama metodunun iki uygulama sekli
bulunmaktadir. Birincisi, fiyatin endiistrideki ortalama fiyat diizeyine gore
belirlenmesine y6nelik cari fiyat1 esas alma usultidiir. Ikincisi ise, kapali zarf usulti
olup ¢esitli liriin veya hizmet sunan isletmelerin, rakiplerinin fiyat tekliflerini tahmin
etmek suretiyle daha diigiik fiyattan teklif yapma islemlerini igerir.

Uygulamadaki fiyatlandirma metodlarina ilave olarak yeni ({iriinlerin
fiyatlamasinda kaymagim1 alma (Skimming) ve pazara derinlifine girme
(Penetration) fiyatlandirma stratejileri de uygulanmaktadir. Kaymagmi alma
stratejisinde, ytliksek fiyat uygulanarak kisa dénemli kar elde edilir (Yiikgii 1999:
890). Rekabetin pek fazla ya da hi¢ olmadifi talebin inelastik oldugu ve yiiksek
fiyatin iistlin kalite imaj1 yarattig1 pazarlarda, bu fiyatlama stratejisi olumlu sonuglar
vermesine kargin uzun zaman siiresi igin uygulanabilmesi zor olan, yikici rekabetin
doguracag sebeplerden dolay1 ¢ok riskli bir metottur (Borgernas ve Fridh 2003: 14).
Ikinci fiyatlama stratejisi olan pazara derinligine girmede ise isletmeler, diisik fiyat
uygulanmak suretiyle cabuk kar elde etmek ve genis pazar payr kazanmak
arzusundadirlar., Bu strateji genellikle kalite agisindan iyi olan {irtinlerde
kullamlmaktadir (Yiikg¢ti 1999: 891).
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Biitiin bu geleneksel fiyatlandirma metodlann HM g¢ercevesinde {rtinleri
fiyatlandirmak igin, ya uygun degildir ya da sinirh faydaya sahiptir. HM, isletmelerin
iirlinlerini kalite, hizmet, pazarlama, destek, tiretim fonksiyonu ve o6zelliklerini
farklilagtirdiklar1 rekabetgi bir ¢evrede ortaya c¢ikarmaktadir. Bu gevrede,
miisterilerin ihtiyag, istek ve zevkleri onlarin 6deme giigleriyle birlestirilip, iiriin
fiyatlarinin belirlenmesinin merkezine yerlestirilir. Urtin fiyati; kalite, hizmet, destek,
zaman, fonksiyon ve 6zelliklerinin birlestirildigi pazar diizenlemelerini 6zetleyen bir
istatistiktir. Bu nedenle fiyatlar, {irlintin fiziksel ve estetik ozellikleriyle belirlenir.
Japon isletmeleri, HM ¢evresinde bir iirtintin fiyatim belirlerken dort 6nemli
belirleyici kullanmaktadirlar (Ansari ve digerleri 1997: 32):

e Miisteri ihtiyag, istek, zevkleri ile lirliniin fiziksel 6zellikleri ve estetik
fonksiyonlarina iligkin konular fiyat ayarlamalarinda &nemlidir. Fiyat
ayarlamalart sonucu bu ihtiyaglar goriinebilen iriin 6zellikleri ve
fonksiyonlarina doniisiir.

o Kabul edilebilir fiyat, miisterilerin arzu ettikleri fonksiyonlar ve dzellikler
icin ddemeyi istedikleri fiyattir. Bu fiyat, pazarlanabilir giiclii 6zellik ve
fonksiyonlar rtintin igine alir ve fiyat, bu 6zellik ile fonksiyon ilaveleri
i¢in ayarlanr.

o Urlin 6zellikleri, estetik fonksiyonlar ve fiyatlarin rekabet analizi,
isletmelerin kendi fiyatlarim etkiler. Hangi 6zelliklerin rekabet sundugu
ve bu ozellikleri saglamak icin ne kadar maliyet gerektirebilecegini
belirlemek igin, baga bag Urilin karsilagtirmalar1 uygulanir, miigteriler
aragtirilir ve degisik mithendislik teknikleri kullanilir. Diger 6nemli bir
girdi, miigterilerin rakiplerin tekliflerini degerlendirmeleridir.

e Pazar pay1 hedefi, Japon isletmelerinin kullandigi temel fiyatlandirma
stratejisidir. Bu strateji, hangi fiyatn arzu edilen pazar payimm
kapsayacagma iliskin tahmini bilgiyi saglar. Isletmeler, bu bilgiyi
kullanarak pazar paymna ulagmak i¢in fiyat belirlemektedir.
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Bu dort siireg dogrultusunda HM’de hedef fiyatlama s6z konusu olmaktadir.
Hedef fiyatlama, yatirimlarin getirisine uygun olmayan diisiik marji {riinlerin
piyasaya siiriilmesinin dnlenmesinde y6neticilere yardime olan siki bir fiyat yonetim
teknigi siirecidir. Bu sliregte pazar haritasinda; kalite, fonksiyonellik hedefleri,
tirlinlin pozisyon ve taniminin yapilmasi, fiyat hedefleri, mevcut tiretim durumlar ile
ihtiyag duyulan fonlarin saglanmasi gibi konular dikkate alinmak suretiyle hedef
maliyet ile beklenen maliyet karsilastirilmasimna yonelik c¢alismalar yapilmaktadir
(Omar 1997: 61). Bu degerlendirme 1:18inda HM ¢ercevesinde fiyatin belirlenmesi
Sekil 7°de sunulmustur.

Sekil 7. Hedef Maliyetleme Cergevesinde Fiyatin Belirlenmesi

Rekabet Analizi
Miisteri
ihtiyaglary/istekleri/zevkleri Y
|  Nihai Urtin Ozellikleri | Piyasa
F Fiyat1
‘Miisterinin 6deme arzusu
Arzulanan Pazar Pay1

Kaynak: Ansari ve digerleri (1997: 33).

Sekil 7, HM ¢ercevesinde dort belirleyici unsurun rol aldifn bir siireci
anlatmaktadir. Bu siireg, s6z konusu belirleyiciler arasindaki iligkinin tekrarlandigim
ve Uiriiniin fiziksel ve estetik $zellikleri ile piyasa fiyatim1 g6stermektedir. Ayrica bu
siirecte, nihai {irlinlin fiyat1 belirlenmeden 6nce birtakim diizenlemeler ve
tekrarlamalar yapilamaktadir. Yine bu siiregte, mevcut {irline yeni 6zellikler veya
fonksiyonlar eklenmesi suretiyle fiyatlandirma yapilirken; pazara yeni giren
tirlinlerin fiyatlar: da tespit edilmektedir. Yeni tirlinlerin fiyatlandirilmasi i¢in siirecin
dort belirleyicisi, {irtinde yapilan yeniliklere gére degisim gostermektedir. Isletmenin
yeni {irlinleri igin pazarin ge¢mis durumuna yonelik bilgisi olmasi halinde miigteri
ihtiyaglarmin  saglanmasi, kabul edilebilir fiyatin belirlenmesi ve rekabet

analizlerinin yapilmasi kolaylagmaktadir. Bu durumda isletmenin, miigteri
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ihtiyaglarim1 belirlerken arzu edilen pazara girmesini saglayacak rekabetci pazar
boslugunu da belirlemesi gereklidir. Daha 6nce pazara sunulmayan ya da pazar
bilgisi bulunmayan {irlinlerin fiyatlandirilmasi daha ¢ok ¢aba gerektirmektedir.
Ciinkii 6nceden miisteri ihtiyaglarinin Slgme veya rekabetgi tekliflerin degerlendirme
imkani bulunmamaktadir. Buna Sony isletmesinin {trettigi Walkman Ornek
verilebilir. Walkman ilk kez pazara girdiginde, pazarda bilinmeyen bir iirlin
durumundaydi. Sony i¢in miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda; miisterilerin {iriin igin
6demek istedikleri fiyat ile bu lirliniin 6zelliklerinin degerlendirilmesi veya Slglilmesi
olduk¢a zordu. Bu nedenle Sony, miisteri ihtiyaglarina nazaran ilk olarak stratejik ve
rekabetgi faktdrler lizerine odaklanmistir. Bu faktorler yeni iiriiniin fiyatlanmasinda

onemli rol oynamustir (Ansari ve digerleri 1997: 33-34).

Fiyatlandirma siireci, mevcut {iriinler i¢in; Uriiniin su anki satig fiyati,
miigterilerin gegmisi, fiziksel 6zellik ve fonksiyonlarinin yapisi ile baglamaktadir.
Genel fiyatlama formiilii, mevcut fiyata eklenen fonksiyon ve 6zellikleri g6z Oniine
alinarak olusturulmaktadir. Pratikte; fonksiyona, fiziksel nitelige ve rakiplere dayali
olmak tizere i¢ yontem vardir. Fonksiyona dayali fiyatlandirmada; mevcut iirlinden
eklenen veya ¢ikanlan fonksiyonlarin degerlerinin eklenmesi veya ¢ikarilmasi
yoluyla fiyatlar belirlenmektedir. Fiziksel nitelige dayali fiyatlandirma ise, iiriiniin
fiziksel nitelikleri yani agirlik, beygir glicti ve buna benzer niteliklerinin esas
alinmasi suretiyle fiyatlar belirlenmektedir. Bu fiyatlama ydntemi fonksiyonalitenin
yavag olarak degisim goOsterdigi ve fiziksel niteliklerin miisteri ihtiyaglarim
tamamiyle karsiladig1 durumlarda gegcerlidir. Rakibe dayal fiyatlandirma, rakiplerin
Uriinlerinin veya Ozelliklerinin g6z Oniinde bulundurulmas:1 ile fiyatlar
belirlenmektedir (Ansari ve digerleri 1997: 34-36).

3.2.1.2. Hedef Karin Belirlenmesi

HM’de hedef karin saptanmasinda varlik karliifi (Return On Assets-ROA),
satiglarn karlilifi (Return On Sales-ROS), 6zsermaye karlilifi (Return On Equity-
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ROE) olmak iizere {i¢ oran kullanilmaktadir. Ilk olarak ROS, tirliniin istenen karlilik
hedefine ulagsmak igin s6z konusu tiriiniin sagladig1 kar oranim ifade etmektedir. Bu
oran varliklarin devir hizi ve kar marjinin sonucu olan ROA i¢in énemli bir girdidir.
Bu agidan satis karliligi ile birlikte isletmelerin faaliyet gosterdigi endiistride
kazanmasi gereken varliklarin finansal karlilign uzun dénem kar planlamasi igin
hesaplanmaktadir. ROS; anlamli sonuglar vermesi, anlagilabilir ve hesaplamasi kolay
olmasi gibi yararlann nedeniyle hedef karin belirlenmesinde en ¢ok tercih edilen
orandir (Borgernas ve Fridh 2003: 15).

Ikinci oran ROA olup; varhik devir hiz1 ile net kar marjinin bir fonksiyonu
olarak karlilik ile varliklar arasindaki iligkiyi ortaya koymaktadir. Son olarak ROE
ise, ROA ile 6z sermaye c¢arpam (varliklar / 6z sermaye) carpimi sonucu
olusmaktadir. Bu oran, 6z sermayenin bir birimine diisen kar oranim1 géstermektedir
(Biiker ve digerleri 1997: 69).

HM’de s6z konusu oranlar ile hesaplanan hedef karin belirleme siireci de
onem arz etmektedir. Hedef kar belirleme, isletme planlarimi (makro) ve iiriin
planlarimi (mikro) bir araya getiren fonksiyonu ifade etmektedir. Isletme diizeyinde
hedef kar, isletmenin biitlint icin kar ihtiyaci dikkate alarak belirlenir. Bu islem,
isletmenin {iretmeye niyetli oldugu tiriin karmasini hesaba alarak istenen karin tespit
edilmesi ile gergeklesir. Uriin karmas, isletmenin ¢ok yilli {iriin planlamasindan ve
hedef satig karlhiliginin uygulanmasi sonucu olusan kardan meydana gelmektedir.
Finansal oranlar tarafindan belirlenen ROS, ROA ve ROE ile iligkili olup bu oranlar
tarafindan 6lglimii yapilmaktadir (Ansari ve digerleri 1997: 36).

Isletme diizeyi plan1 (makro plan) , her bir iirlin i¢in ayr1 mikro kar planlan ile
birlesir. Bu planlar, {irin miidiriniin  kendi Urtinii ile ilgili beklentilerini
gostermektedir. Urlin miidiirli; irlin pazarim, hedef pazar payim ve rekabetci pazar
fiyatim g6z &niinde tutmaktadir. Uriin diizeyi planda; pazar hacmi/pay: ile segilen
pazar fiyati degerlendirilmek suretiyle planlanan satis hacmi belirlenmektedir. Bu
ayn1 zamanda planlanan kar1 ifade etmektedir. Isletme diizeyinde planda ise, gok yill1
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iirlin ve kar planlarindan tiriin karmas: elde edilmekte olup arzulanan finansal oranlar
ile (6rnegin ROS) ¢arpilmaktadir. Cikan sonug, isletmenin arzuladig kar diizeyidir.
Iki plan sonucunda arzulanan ve planlanan kar kargilastiriimasi yapilarak iirtiniin
hedef kar diizeyi belirlenmektedir. Belirtilen bu siiregte gbze ¢arpan dort Snemli
nokta bulunmaktadir (Ansari ve digerleri 1997: 36-37):

e Arzulanan Kkar, isletme diizeyi yani makro planini; planlanan kar ise {iriin
seviye planini ifade etmektedir.

e Arzulanan ve planlanan kar, (riinin yasami siiresince satislarinin
hesaplanmasina dayanmaktadir.

e Kar hedefleri (arzulanan ve planlanan) iriiniin gelistirme devrini
degistirebilirken, hedef kar ise {irliniin yasam devrini degistirebilmektedir.

e Tek iirlin kar planlari, pazar paym tekel olarak y6netebilmesi igin iiriin
destegini i¢erebilmektedir.

Japon isletmeleri, hedef satis karin1 belirlemede genellikle satiglarin karliligt
oranim kullanmaktadir. Buna gore igletmelerin yeni ROS; isletmenin ve endiistrinin
gecmis ROS ile isletmenin gelecek bes yi i¢in hedef satis karliik oranlarinin
carpilmasi ile hesaplanmaktadir. Hesaplanan oran dogrultusunda {iriin yasam seyri
boyunca hedefler kontrol edilmelidir. Belirlenen hedef karin stirekli olarak gézden
gecirilmesi ve pazar sartlarindaki degigsmelere bagh olarak {irliniin yagam seyrine
stratejik olarak paylastirilmast da 6nem arz etmektedir. Ayrica, hedef kar igletmenin
arzuladign pazar payr hedefleri ile isletme stratejisi g0z Oniine alinarak
hesaplanmalidir (Ansari ve digerleri 1997: 38-41).

3.2.2. Hedef Maliyetlemenin Uygulama Asamalari

HM, firlin gelistirme siireci ile siki bir iligki igerisindedir. Urlin gelistirme
slireci sirastyla; {irlin stratejisi ve kar planlamasi, iriin kavranu ve 6zellikleri, {irlin

tasarim ve geligtirme, liretim-lojistik olmak {izere dort asamadan olugmaktadir.
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Birinci agama olan {irlin stratejisi ve kar planlamasi, stratejik planlama diizeyi
ile baglar. Bu plandaki amag, 6nceden belirlenmis pazardaki bos alanlara uygun
irlinlin tiretimini ve satigim gergeklestirebilmektir. Bu planlar, 6nceden planlanmig
pazar paylarim ve istenen kar marjlanm ortaya ¢ikarmaktadirlar. ikincisi firiin
kavrami ve 6zellikleri asamasidir. Bu asama, spesifik {irlin kavramlarinin tiriin ve kar
planlarma aktarilmasini ifade etmektedir. dirtin kavramlari, miisteri girdileri ve
rekabet analizi yoluyla gelistirilir. Uriin 6zelliklerine oncelikle yasam siirecinin
maliyetlerinin tahmini, teknolojik imkanlarin degerlendirilmesi, yatirim tutarinin
hesaplanmas1 ve mevcut kapasitenin tahmin edilmesi siiregleriyle karar verilir.
Uglincii asama olan {irlin tasarim ve gelistirmede ise, {iriin kavramina uygun tasarim
ve gelistirme siireci baglatilmaktadir. Bu siiregte, {iretim i¢in lirliniin 6zellikleri ve
montaj1 detaylandirilir. Tasarim ve siire¢ gelistirme fikirleri olarak adlandirilan
tiretim stirecleri, hem tedarikgileri hem de {iriin tasarimim igermektedir. Son agsamada
tiretim ve lojistik yer almaktadir. Bu agamada, istenen iiretim ve dagitim asamalart
gergeklestirilir. Hizmet ve destek planlar1 bu agsamada faaliyete gegirilir. Mevcut ve
gelecek donem driinlerin geligiminin ve tasarimimin devamlilifi hususunda
miisterilerden elde edilen bilgiler 6nem arz etmektedir (Ansari ve digerleri 1997: 21-
22).

Urlin gelistirme stiregleri yamnda Lockamy IIT ve Smith (2000) HM siireci
icerisinde tedarik zincirine de yer verilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Buna gore
tedarik zinciri; son miisteriye iirlin veya hizmetin saglanmasinda igletmeler arasi
etkilesime y6nelik uyumu ifade eden bir kavramdir. Bu kavram {i¢ ana unsur olan;
miigterileri, lireticileri, tedarikgileri ve bunun yaninda dagiticilari ve perakendecileri
kapsamaktadir (Lockamy III ve Smith 2000: 210). Bu unsurlar dogrultusunda tedarik
zinciri; malzeme tedarikgileri, tireticiler, dagiticilar ve miisteriler arasindaki malzeme
ve bilgi akigindan olugan biitiinii veya bu unsurlarin olusturdugu ag ifade etmektedir
(Akgiin 2004: 70). Tedarik zincirindeki bu unsurlarin amact malin teslimatinda veya
hizmetin sonucunda miigteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in uyumlu bir davranis
gOstermektir. Tedarik zincirinde fireticiler tedarik¢ilerine ¢alisma ortaklar1 olarak

bakmalidir ve tedarikgiler lireticilerin ihtiyaglarimi karsilamak igin kapasitelerini
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gelistirmelidir. Bu zincirde yer alan perakendeciler, dagitimcilar ve {ireticiler
isletmenin satig diizeylerine, stok durumlarina ve iiretim diizeylerine iliskin bilgileri
paylagsmalidirlar (Lockamy III ve Smith 2000: 210).

HM yaklagimi misteri ihtiyaglarinin karsilandigi toplam tedarik maliyetini
belirlemeye yonelik bir mekanizma olup isletmenin toplam maliyetlerini rasyonel
kilmada ve miigteri ihtiyaglarina odaklanmada 6nem kazanmaktadir (Lockamy III ve
Smith 2000: 216). HM bu amacim yerine getirmede tedarikgiler ile yakin iligkide
olmay1 gerektirmektedir. Bu iligkinin temeli, daha diigiik maliyette tirlin tasariminin
gergeklesmesidir. Bu sekilde isletme sadece kendisi maliyet diistirmeye
y6nelmemekte, miisterilere daha iyi hizmet etmede tedarik zincirini de
gelistirmektedir. Isletme ve tedarikgi iliskisi isletmeler arasi maliyet y&netimini
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu maliyet yonetiminde igletme tedarikgilerinin satig fiyatim
kullanmakta olup bu fiyat isletmenin pazarda karsilagtifi maliyet baskisim
yansitmaktadir. Ayrica igletme maliyet diisiirme ¢abalarina tedarikgileri de dahil
etmektedir (Cooper ve Slagmulder 1998b: 20). Tedarik zinciri fiyat, fonksiyonellik
ve miisteri beklentilerinin tatminine yonelik her tiirlii maliyetin yakalanmasim ifade
etmektedir. HM’nin tedarik zincirinde miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasinda
yararlandig1 yaklagimlar; fiyat tabanli, deger tabanli ve faaliyet tabanli maliyet
yOnetimi olarak tige ayrilmaktadir (Lockamy III ve Smith 2000: 215-217). Fiyat
tabanli yaklagim; miigteri ihtiyac¢larimin istikrarli ve duragan oldugu i c¢evresinde
tedarik zinciri faaliyetlerini gerektirir. Bu yaklagim yeni {iriin giriglerinin seyrek
oldugu durumlarda uygundur. Deger fabanh yaklagim ise, miisteri ihtiya¢larinin izl
ve farkli bigimde degistigi ortamlarda gerekli olan yaklasimdir. Miisterileri memnun
etmek igin tedarik zinciri faaliyetleri yiiksek degerde tiriin saglamalidir. Bunun igin
HM firtiniin kabul edilebilir maliyetini yaratilan miigteri oraminda tedarik zinciri
faaliyetlerine dagitilmada kullanilir. Son olarak faaliyet tabanli maliyet yonetimi
yaklagimi; miigteri isteklerinin diizenli ve yeterli derece bilinmesi ile tedarik zinciri

faaliyetlerinin igbirlik¢i anlagmalarla sabitlenmesi durumunda kullanilmaktadar.
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Uriin gelistirme stireci ile tedarik zinciri goz 6nitine alindiginda HM siireci iki

agsamadan meydana gelmektedir. Bunlar hedef maliyetin tespit edilmesi ve ulagilmasi

asamalaridir. Bu dogrultuda HM stireci Sekil 8’ de sunulmustur.

Sekil 8. Hedef Maliyetleme Stirecinin Agamalar

Rekabet

M‘J )
Rekabet
Analizi

M

Uriin
Tedarik Stratejisi ve
Zinciri Planlamas:
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y
Uron Kavrami
ve Ozellikleri

y

A
Urtin Tasarim
ve Geligtirme

v

Uretim ve
Lojistik

y

fsletme ve Rekabet
Sonuglar

\ 4

Kaynak: Lockamy 11T ve Smith (2000: 214).

Miugteri ve
Pazar
Arastirmasi

\ Hedef Maliyeti
Tespit Etme

Hedef Maliyete

/ Ulagma

HM, yogun rekabet ortaminin bilgilerini ve analizlerini siirece dahil
etmektedir. Piyasa fiyatlarimin nasil olustugunu anlayabilmek, rekabet ortaminin

glicliikleri ve tehlikelerini kargilayabilmek agisindan 6nem tagimaktadir. HM, pazar
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tarafindan yonlendirilen bir yaklagim oldugu i¢in miigterilerin dislinceleri ¢ok
Onemli olmakta ve stliregte devamli olarak gdz Oniinde tutulmaktadir (Kutay ve
Akkaya 2000: 10). Yine Sekil 8’e gore HM siireci, rekabet stratejisi ve yeni tirtin
geligtirme slirecleri esasinda olugmaktadir. Rekabet stratejisi; miisteriler ve rekabet
{izerine yapilan arastirmalardan meydana gelmektedir. Bu aragtirmalar, isletmenin
rekabet stratejisinin geklini belirleyen ve iirlin gelistirme siirecinin ilk agamasi olan
{irlin planlamasi i¢in de kullanilir. HM, bu siiregte lirlin planlama, kavram ve tasarimi
asamalarinda anahtar rol oynamaktadir. Uretimin baglamasiyla HM’nin maliyet
yonetimindeki roliinii stirekli gelistirmeyi ifade eden kaizen maliyetleme
devralmaktadir. Urlin icin agiklanan bu stireg her zaman dogrusal bir diizen
gostermemektedir. Uzun gelistirme donemlerine sahip iriinler bu siireclerini
tamamlarken farkli agamalardan gegebilirler. Buna gore pazar ve teknoloji temeline
dayali stratejiler tiriin gelistirme dongiisiine baslangi¢ yapabilir. Ayrica, teknoloji ve
pazar unsurlari dinamik olduklari igin {lirin tasariminin sonuglanmasindan &nce

degisime ugrayabilirler (Ansari ve digerleri 1997: 22).

3.2.2.1. Hedef Maliyeti Tespit Etme

HM’de yeni tirliniin maliyeti, {irlinlin tasarim siirecinin bir sonucu olmaktan
ziyade bu siirecin bir girdisi konumundadir. Bunun igin maliyeti bir girdi olarak ele
almas1 gereken iirlin tasarimcilarinin, misterilerin talep ettigi fonksiyon ve kalite
dogrultusunda, isletmenin arzuladigi kar ve hedef maliyet diizeyini saglayacak
iirlinlerin tasarimim saglamak zorundadir (Ergun 2002: 35).

Bu agidan igletme, lirtin stratejisi ve uzun dénemli kar planlar tarafindan
tammlanan parametreler i¢cinde hedef maliyetlerini tespit etmek durumundadirlar.
Isletmenin tasarladig1 {irtinler, miigteriler ve pazarlar bu planlari tayin etmektedir.
Yeni dirlinler yeni teknolojilerin kullammi veya mevcut teknolojilerin
biittinlestirilmesi ile gelistirilebilir. Bu agidan hedef maliyetin tespitinde pazar
-aragtirmasindan faydalamilmaktadir. Bu aragtirma, miisterilerin istekleri ve ihtiyaglari
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hakkinda bilgiyi saglamakla beraber igletme plani i¢in pazar ve miisteri boslugunun
belirlenmesine yardimci olmaktadir. Pazar aragtirmasindan sonra rekabet analizi
yapilmalidir. Rekabet analizi, hedef miisterilere uygun olan rakip {irlinlerin ne
oldugunu, miisterilerin diger {lirlinleri nasil degerlendirdigini ve isletmenin yeni tiriin
tanitimlarma rakiplerin nasil karsihik verecegini belirlemektedir. Bu analizle birlikte
miigteri veya pazar boglugunun saptanmasi gerekir. Bu saptama, hedeflenen belirli
miisteri kitlesine karar vermek igin rakip bilgisi ve pazar analizini igermektedir.
Miisteri veya para nisi, miisterileri ¢ok daha spesifik bigimde tanimlamaktadir. Bu
tammlamada miisteri ihtiyaglarn O6nem arz etmektedir. Miisteri ihtiyaglarn,
miisterilerden saglanan iiriine iligkin bilgileri i¢ermektedir. Ilk {iriin kavramu,
Oncelikli miigteri ihtiyaglarimn belirlenmesinde kullanilir. Miisterilerden siirekli girdi
saglamakta ve bu girdiler ile miisteri ihtiyaglar1 karsilana kadar {iriin tasarimi
stirmektedir. Bu siirecte iiriin 6zellikleri miisteri ihtiyaglari i¢in 6nem kazanmaktadir.
Uriin 6zellikleri, {irtintin sahip oldugu nitelikleri yerine getirmede belirli ihtiyaclarin
ayarlanmasim igermektedir. Urliniin dayamklihg1, giivenirligi ve bakim kolaylig gibi
ozellikler de tiriin igin dikkate alinmaktadir. Urtin 6zellikleri belirlendikten sonra
irlintin pazar fiyat: tespit edilmesi gerekir. Pazar fiyati, miisteri tarafindan kabul
edilebilir ve rekabete karsi koyabilecek bigimde tespit edilir. Son faaliyet ise
arzulanan kar hedefinin olugturulmasidir. Bu kar hedefi, lirlintin getirmek zorunda
oldugu kardir. Bu kar genel olarak satiglarin karlilig1 oranim géstermektedir. (Ansari
ve digerleri 1997: 24-25).

HM siirecinde yapilan bu faaliyetlerden sonra hedef maliyetin hangi
ozelliklere sahip olmas:1 gerektiginin tespit edilmesi gerekmektedir. Buna gére hedef
maliyetler; {irlin maliyetlerinin {ist simrin1 ortaya koymali, seviyelerinde hakli bir
nedene dayanmalidir. Ayrica, hedefler ¢aliganlarin motivasyonunu saglamali, {iriin
karliligim1 korumal1 ve ek ¢abalar ile gerceklestirebilir olmalidir (Can 2004: 73). Bu
ozellikler tespit edildikten sonra hedef maliyette hangi metodun kullamlacag:
kararlagtirilmaktadar.
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Hedef maliyette; ¢ikarma, toplama, birlestirme (kombinasyon) metodu olmak
tizere ii¢ temel metod kullanilmaktadir. Cikarma metoduna gore iiriiniin hedef
maliyetinin tespitinde kritik faktor, rakip isletmelerin fiyat ayarlamalaridir. Toplama
metoduna gore; hedef maliyetin tespitinde yetenekler ve igsel faktorier dikkate
alinmaktadir. Bu faktorler isletmenin teknoloji seviyesini, {iretim sahasi ve
makinelerini, teslim zamammni, {iretim hacmini ve stratejilerini igermektedir. Bu
metod hedef maliyeti, tasarim 6zelliklerinin, benzer {iriinlerin ve yeni yaklagimlarin
esas alinarak 1i¢ temel metoda gore belirlemektedir. Kombinasyon metodu, toplama
ve ¢ikarma metodunu birlestirmektedir. Kombinasyon metodu, ¢ikarma metodunu
tanimlamada zorluk ¢eken tasarimcilarin motivasyonunun ylikseltmesine yardimei
olmakla beraber ¢ikarma ve toplama metodlarimin sonuglarim1 kullanabilir kilan
arabulucu bir stireci igermektedir ve iki metoda goére tespit edilen hedef maliyetin
kargilagtirilmas: suretiyle uzlagmanin saglanmasimi amaglamaktadir (Tanaka ve
digerleri 1993: 43-47; Acar 1998: 88).

Diger yandan hedef maliyette; pazardan, isletmenin kendi i¢inden, hem
pazardan hem de isletmenin kendi i¢ yapisindan, rakiplerin maliyetlerinden ve
standart maliyetlerden ¢ikarma olmak tizere farkli bir simiflandirma mevcuttur. Bu
simmiflamada pazardan ve rakiplerden gikarma, ¢ikarma metodunu; isletmenin kendi i¢
yapisindan ve standart maliyetlerden ¢ikarma, toplama metodunu; pazardan ve
isletmenin kendi i¢ yapisindan ¢ikarma, kombinasyon metodunu tamimlar (Ceran
2004a: 35).

3.2.2.2. Hedef Maliyete Ulagma

Hedef maliyeti tespit etme asamasi makro planlama siireglerine; hedef
maliyete ulagma agamasi ise, hedef maliyetlere ulasilmasina yonelik maliyet
planlama ve miithendislik teknikleri {izerine odaklanmaktadir. Bu agsama, kabul
edilebilir maliyetleri nasil ulagilabilir kilinacagina yonelik faaliyetleri igermektedir.

Bu faaliyetler; {irlinlerin gelistirilmesi, niteliklerinin test edilmesi ve tasarim
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gelistirme stiireglerinden olusmaktadir. Hedef maliyete ulasilmasi ti¢ agamali bir
stireci igermektedir (Ansari ve digerleri 1997: 26). Ilk asama kabul edilebilir maliyet
ile cari maliyetler arasindaki farkin hesaplanmasidir. HM siirecinin, bagarisinda en
kritik noktayi olusturan ikinci agama, Deger Miihendisligi (DM) ve diger maliyet
diistirme tekniklerinden yararlamilarak hedef maliyete ulagilmasidir. Son agama ise,
atiklarin elimine edilmesi, iiretimin verimliliginin iyilestirilmesi gibi {irlin ve siireg
iyilestirmeye yonelik faaliyetlerin gergeklestirilmesidir (Ergun 2002: 37). Sekil 9°da
goriildiigli lizere, hedef maliyetlere ulagsmada birbirini izleyen {i¢ asama
bulunmaktadir (Ansari ve digerleri 1997: 27).

Sekil 9. Hedef Maliyete Ulagsma

Maliyet Aralifinin Tasarim —
Hesaplanmasi Maliyetlerinin Uretim
Diiglirtilmesi

Deger
Mithendisliginin
Uygulanmasi

1k Maliyet
Tahminleri

Fiili
Maliyet

Hedef Maliyetin Ulagilabilir Tasarimdan
Karsilastirimasi Maliyetin Ureﬁme
Tahmini Gegig

Strekli
Geligtirme

Galigmalan

Kaynak: Ergun (2002: 37).

Maliyet Araligr Hesaplama: Hedef maliyetlere ulagsmada ilk asamadir. Bu
agamada {rlinlin kabul edilebilir maliyeti ile cari (gegerli) maliyeti arasindaki fark
hesaplanmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken toplam maliyetin sadece tiretim
maliyetinden olugmamasidir. Cari maliyet, tiretim maliyetlerinin gegerli maliyet
faktérleri veya modelleri temelinde tirtintin ilk tahmini maliyetidir. Maliyet araligi

hesaplandiktan sonra yasam seyri ve defer zinciri gergevesinde ayrigtiriimasi
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gereklidir. Yagsam seyri ayrigtirma siireci; arastirma, {iretim, destekleme, dagitim,
servis ve geri ¢ekme gibi {irlinin dogumundan 6liimiine kadar ki kategorilerde

toplam {irlin maliyetini tayin etmektedir.

Tasarim Maliyetlerinin Diigiiriilmesi: Hedef maliyetlere ulasmada ikinci ve
en kritik agamadir. Maliyet diistirmede anahtar soru, lirliniin pazara girisinden
¢ekilmesine kadar olan siirecte ilgili tiim maliyetieri etkilemek igin nasil
tasarimlanmasi gerektigidir. Urtine iligkin sadece tiretim maliyetleri degil yasam
sliresince meydana gelecek tiim maliyetler, maliyet diigirmeye konu edilmektedir.
Maliyet diislirmeye yonelik tekrarlanan dort faaliyet vardir. Bunlar tiriin tasarima,
maliyet analizi, deger miihendisligi ve maliyet tahminidir. Bu faaliyetler iiriin
tasariminin liretime hazir hale getirilmesine kadar tekrarlanmaktadir. Tasarimda
ancak Uriintin tahmini ger¢ek maliyetinin kabul edilebilir maliyetine egit olmasi
halinde tretime gegilmektedir. Bu asamada amag, maliyet etkinligini tasarim
agamasinda saglamaktir. Bu amacin bagarilmasinda fonksiyonel maliyet analizi de
Onemli bir rol oynamaktadir. Bu analiz; pazarlama, tasarim, miihendislik, tiretim,
satin alma ve muhasebe gibi farkli boltimlerdeki elemanlar kapsayan ve tiim iiretim
maliyetlerini diigtirmek igin alternatifler iliretmeyi hedefleyen tipik bir grup
caligmasidir. Amaci; Uriiniin toplam maliyetlerini diiglirmek igin alternatifler
sunmaktir. Yeni {lirlinlin tahmini maliyeti ile hedef maliyetinin kargilastiriimasinda bu
analiz yaninda DM tekniginden de yararlanilmaktadir. DM ve fonksiyon maliyet
analizi {irlinlin tahmini maliyetinin hedef maliyeti ge¢mesi halinde tahmini maliyetin
azaltilmasinda birlikte kullanilan araglardir (Gagne ve Discenza 1995: 18-20).

Uretim: Stirekli maliyet iyilestirme, hedef maliyetlere ulagsmada son agamay1
gostermektedir. Bu faaliyetler sadece tasarim yoluyla maliyet diisiirme 6tesinde tirtin
ve siirece odaklanmaktadir. Bu asamada israfin onlenmesi, Uretimin verimliginin
gelistirilmesi ve diger etkinligi arttinc1 adimlar ele alinmaktadir. Ozelikle Japon
isletmeleri bu siiregte kaizen maliyetlemeye, batili isletmeler ise siirekli gelistirme ve

deger analizine bagvurmaktadir.
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3.2.3. Hedef Maliyetlemenin Diizeyleri

Robin Cooper ve Regine Slagmulder (2002) HM’nin uygulama siirecini
yukarida agiklanan iki agamal: silirece benzer bi¢imde ti¢ diizeyde ele almistir. Sekil

10°da bu diizeyler sunulmusgtur.

Sekil 10. Hedef Maliyetleme Diizeyleri

o Uzun donemli isletme

plan » Hedef maliyeti karsilamaya ¢ Hedef maliyet ile fonksiyonlar:
e  Hedef Fiyat yonelik Or(inlin tasarlanmasi karsilayacak pargalarin
o  Hedef Kar (Urtin pargalarinin belirlenmesi) tasarimlanmast
o  Hedef Maliyet o Tedarikgi Yonetme
Pazar Diizeyi Uriin Diizeyi Parga Diizeyi

Kaynak: Hergeth (2002: 3).

Pazar Diizeyinde Hedef Maliyetleme: HM, belirli fonksiyon ve kalitede
tiretilen Uirtiniin istenilen karlilik seviyesine ulagmay1 saglayacak hedef satig fiyatim
belirlemeye yonelik bir yapidir. Bu yaklagim etkili olarak kullanildiginda farkl
istirakgilerin (tasarimcilar, tedarikgiler, miisteriler) faaliyetlerinin uyumlastirilmasim
saglamaktadir. Hedef satis fiyatinin belirlenmesi ile baglayan stiregte, satis fiyatinin
yeni ve mevcut {irlinler i¢in arzulanan kar elde etmesi gerekmektedir. Bunun igin
irlin, kalite ve fonksiyonellik yoniinden tamimlanmali ve s6z konusu iirline
miisterilerin verdigi deger belirlenmelidir. Aym zamanda hedef karin tirlintin yagami
sliresince yatirim tutarim kazandirmasi énemli olup Gnerilen triintin satiy hacminin
de g6z Oniine alinmas: gereklidir (Cooper 2002: 5-6). HM siirecinin ilk agamasi olan
pazar diizeyi; trlintin hedef satig fiyatimin belirlenmesine dayalidir. Bu diizeyde
HM’nin geleneksel yaklagimdan farkli oldugu; fiyat tabanh ve pazar odakli yaklasim
ozelligi ortaya ¢ikmaktadir. HM, bir ¢ok durumda yeni irtinler igin kullanlabildigi
gibi mevcut iriintin fiyatimn geligtirilmesinde de kullanilabilmektedir. Her iki
durumda da fiyatlandirmanin baglangi¢ noktasi tahmin edilen maliyet ya da mevcut
standart maliyetlerden ziyade pazar olmaktadir (Hergeth 2002: 4). Pazar diizeyi

stireci tamamlandiktan sonra {irlin diizeyi asamasina gegilmektedir.
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Uriin Diizeyinde Hedef Maliyetleme: Bu asamanin temelinde; {iriin diizeyinde
hedef maliyete ulagabilmek yatmaktadir. Bu maliyetler, igletmenin iriin tasarim alam
iizerinde tasarimimi yaptiklar1 {irlinlerin {iretim maliyetlerini azaltmaya yonelik
yaratici yollarin bulunmasinda 6nemli bir bask: yaratmaktadir. Bu siiregte hedef
maliyet, isletmenin kapasitesini ve tedarikgilerini dahil ettigi igin ulagilabilir
maliyetten farklilk gostermektedir. Uygulamada tasarimcilarin  isletmenin
miigterilerini tatmin etme ve ulagilabilir maliyeti saglamaya yonelik yollar1 bulmasi
her zaman miimkiin degildir. Bu nedenle bu diizeyin amaci; iiriiniin ulagilabilir
maliyetini isletmenin belirli kapasitesi ve tedarikgileri ile uygun sekilde

ulagilabilmesine imkan saglamaktir (Cooper ve Slagmulder 2002a: 5).

Bu asamada kabul edilebilir maliyete ulagamama durumunda maliyet
diigiirme ¢aligmalan1 devreye girmektedir. Bu galismalar hedef ve stratejik maliyet
diisirme olarak ikiye ayrilmaktadir. Hedef maliyet diigiirme, fiili maliyet ve iiriin
diizeyinde hedef maliyet arasindaki galigmalan ifade etmektedir. Fiili maliyetler,
mevcut teknoloji ile iligkili olmasi yaminda yeni iiriin 6zelliklerini ve Kkalite
unsurlarini1 da kapsamaktadir. Fiili ve iirlin diizeyinde hedef maliyet arasindaki farkin
kapanmamasi durumunda isletmenin maliyet diigiirme g¢abalari, kabul edilebilir ve
{iriin diizeyi hedef maliyeti arasindaki farkin kapatilmasina yonelik stratejik maliyet
diistirme ¢abalarina yogunlagmaktadir. Her iki maliyet ¢abasinin da amaci; HM
stirecini eksiksiz olarak siirdiirmektir. (Kaygusuz 2003: 7-8). Uriin diizeyinde bu
asamalar gerceklestikten sonra {irlinii olugturan pargalarin maliyetlerinin tespit
edilmesi gereklidir ki bu silire¢ parga diizeyinde hedef maliyetlemeyi temsil
etmektedir.

Par¢a Diizeyinde Hedef Maliyetleme: Urlin pargalariin satin alinmasinda
isletmenin parcalar i¢in 6demeyi arzuladifi hedef maliyet belirlemesinin yapildig:
asama parga diizeyini ifade etmektedir. Bu agama, diisiik maliyetli pargalarin tasarim
yollarimn bulunmasina y6nelik tedarik¢ilere odaklanmaya ve tedarikgiler tarafindan

iiretilen pargalarin satig fiyatlarim1 ayarlamaya odaklanmaktadir. Bu stiiregte iiriin
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diizeyinde hedef maliyetler parga diizeyinde aynstirilmaktadir. Bunun
gerceklestirilmesi i¢in tedarikgiler, miisteriler ve tasarimcilar arasinda iletisim
kanallarinin agik olmasi gerekmektedir (Cooper ve Slagmulder 2002b: 36). Bu
diizeyde iirtin diizeyinde yapilan agamalar ile paralel ¢alismalar s6z konusudur. Buna
gore lirlinii olusturan pargalar fonksiyonlarina ayrilmaktadir. Bu pargalar 6zellikle dig
kaynaklardan tamamlandiginda tedarikgilerin Onemi daha da artmaktadir.
Dolayisiyla, bu diizeyde tedarik¢ilerin y6netilmesi ve secilmesi 6nem arz etmektedir
(Hergeth 2002: 7). Tedarikgiler, isletmenin digaridan aldigi pargalan iiretmekte olup
parcalar1 isletmeye satmak suretiyle arzuladiklari kar1 elde etmeye yonelik iiriin
tasarimini ve Uiretimini gergeklestirmektedirler. Bu gekilde bu diizey, tedarikgilerin
yaraticiliklarimin  gelistirilmesi yoluyla isletmelere fayda saglamaktadir (Coskun
2003: 27).

HM siirecinin uygulama ve diizeylerinde basaril: bir sekilde uygulanabilmesi
icin bazi araglar tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Dolayisiyla, bu araglar
hakkinda bilgi verilmesi yerinde olacaktir.

3.3. HEDEF MALIYETLEMENIN YARARLANDIGI ARACLAR

HM’nin yararlandifi en Onemli araglardan birisi tasarlanan {iriinlerin
kalitesini koruyarak maliyetleri diigtirebilen DM’dir. Digeri ise, liriin tasariminin
misteri istek ve ihtiyaglarina uygun bir bigimde yiiksek kalitede gergeklesmesini
saglayan Kalite Fonksiyon Yayilimi’dir (Ergun 2002: 38). Bu baglamda HM’nin
basarili bi¢imde uygulanmasi agisindan bu araglarin diginda HM’nin yararlandigi
diger araglar; Uretim ve Montaja Dayali Tasarim, Maliyet Tablolari, Eszamanl
Maliyetleme, Simiiltane Mithendislik, Karsilastirmali Analiz, Demontaj Analizi ve

Balanced Scorecard’tir. Bu araglar “Diger Araglar” baghig1 altinda incelenmistir.
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3.3.1. Deger Miihendisligi

Urtin tasarlamip {iretimine baslandiktan sonra, maliyetleri diisiirmek
isletmelerde ¢ok biiyiik maliyet kaybina yol agmaktadir. Bu kayiplarin énlenmesi
i¢in {irliniin tasarim agamasina odaklanmak gerekmektedir. Ciinkii iirlin{in maliyetini
azaltmaya yOnelik firsatlarin ¢ogunlugu {irtin tasariminda miimkiin olmaktadir
(Erden 2003: 87). Tasarim agamasinda maliyetlerin g6z Oniine alinmasi isletmenin
arzuladif1 kar diizeyine ulagmay: kolaylastirmaktadir. Bu baglamda HM, kar
yonetimine yonelik bir yaklagim oldugu i¢in, gelecekte iiretilecek tiriinler, isletmenin
vzun dénemli kar planlamasinda hedeflenen karin elde edilmesine yonelik
tasarimlanmaktadir. Bunu bagarmak igin, riinlerin miisterilerin beklentilerini
kargilamas1 ve hedef maliyet diizeyinde iiretilmesi gerekmektedir. Bu agidan hem
miisteri beklentilerinin yerine getirilmesi hem de istenen hedef maliyet diizeyinde
tiretim yapilabilmesi, aslinda basit bir siire¢ olarak gériilen HM yaklagiminin
karmagikligimi ve uygulama zorlugunu ortaya g¢ikarmaktadir. HM’nin basariya
ulagabilmesinde Onemli yere sahip olan DM teknigi ile desteklenmesi gereklidir
(Hacrriistemoglu ve Sakrak 2002: 129).

DM, II. Diinya Savas1 sirasinda General Elektrik isletmesinde c¢aligan
Lawrence Miles tarafindan, kisith olan fon ve hammaddenin etkin kullanimina
yonelik geligtirilen bir tekniktir (Ergun 2002: 38). Bu teknik, lirtiniin migteri
tarafindan istenilen ozelliklerinden taviz vermeden ve {irlin gelistirme stirecini
uzatmadan maliyet azaltic1 fikirler {iretmeyi ifade etmektedir. (Karcioglu 2000: 187).
Diger bir ifadeyle DM, miisteriler tarafindan gereksinim duyulan fonksiyonlarin
yeniden gozden gegirerek farkli goriig acilarindan daha diigiik maliyete ulagsmay:
saglayacak iiriin tasarim faaliyeti olarak tanmimlanabilir (Kaplan ve Atkinson 1998:
228).

Bu teknik, hedef maliyete ulagilmasinda fonksiyonlarin, araglarin ve
hizmetlerin ayrmtili bi¢imde analizini saglayan organize bir siiregtir. Bu baglamda

DM, hedef maliyete ulagilirken HM yaklagim igin 6nemli bir rol oynamaktadir (Titiz
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ve Cetin 2000: 129). DM’nin 6zii sistematik olarak bir {irliniin maliyetini etkileyen
tim faktorlerin incelenmesi ve kabul edilebilir maliyete, istenen kaliteye ve
giivenirlik standartlar1 diizeyindeki t(irtin hedeflerini karsilayacak yoOntemlerin
bulunmaya dayanmaktadir (Erol 2002: 83).

DM, hedef maliyete ilk olarak fonksiyonellikten vazgegmeden, {iretim ve
parga maliyetlerinin diigtirlilmesine yonelik yapilan tasarim analizi ile ulagmaya
caligmaktadir. Ikinci olarak ise, tiriiniin maliyetini artiran ve karmagiklagtiran gereksiz
islevlerin ortadan kaldirilmasina yonelik olan iglevsel analizden faydalanmaktadir.
Buna gore, tiriin 6zelliklerinin ayrintilt bir bigimde tanimlandig: islevsel analiz ile
baglamaktadir. DM’nin kalbi olan bu analiz, iirtiniin temel iglevinin ayrintili olarak
ele alindig1 fonksiyon analiz sistemleri teknigi diyagram ile sonuglanmaktadir
(Kaplan ve Atkinson 1998: 228). Tasarim ekibi, iirliniin iglevlerini inceleyerek,
standart pargalar kullanma olasiigim inceleyerek, iiretimdeki diger iirtinlerde aym
islevi ylirliten ortak pargalari belirlemektedir. Boylece kalite artarken, maliyetler
diisiiriilebilmektedir. Urlinin islevleri hakkinda bir tablo hazirlanmak suretiyle islevi
tiretmenin maliyeti ile miisterinin her bir iglev i¢in ddemeye hazir oldugu miktar
kargilagtirilmaktadir. Tasarim ekibi, mevcut {irinlerin bu islevleri nasil kazandigini ve
ayn1 iglevlere ulasmanin yeni yollarmni ararken bu yollarin alternatif maliyetlerinin
degerlendirilmesine yonelik galismalarda da bulunurlar (Coskun 2003: 30). Islevsel
ve tasarim analizi yaninda DM’nin uygulanmasi dért asamadan olugmaktadir (Ergun
2002: 41):

Birinci agama, maliyet-fonksiyon analizidir. Bu agamada fonksiyonlar
tanimlanarak, degerlerine gére siniflandirilmaktadir. Ayrica bu fonksiyonlarin elde
edilebilme maliyetleri belirlenmektedir. Bu analizin amaci, belli bir parganin yerine
getirecegi  fonksiyonu, bunun maliyetini ortaya koyarak deger-maliyet
iligkilendirmesinin yapilmasidir. Buna gore deger; iiriin 6zelliklerine bir fonksiyon
eklenmesi sonucu miisterilerin {irline gosterdigi onem derecesi iken; maliyet ise
tiriine eklenen her bir fonksiyona ait toplam maliyetin yiizdesi olarak belirtilmektedir
(Ergun 2002: 41). DM, bir {riiniin pargalarinda ya da o&zelliklerinde maliyet
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diigiiriilmesini deger endeksi yardimiyla yerine getirmektedir. Deger endeksi, su
sekilde formiile edilebilir (Yiik¢ti 1999: 934):

Parganin Diger Pargalara Gore Onem Derecesi (%)

Deger Endeksi =
Parcanin Toplam Maliyet Icerisindeki Pay1 (%)

Deger endeksi, tirline yapilan harcamalarin miisterilerin deger verdigi dogru
Ozellikler {izerinde yogunlasip yogunlagmadii, diger bir ifadeyle DM’de bu endeks,
bir {iriiniin hangi pargalarinda ya da 6zelliklerinde maliyetin diistiriilmesi gerektigini
belirlemektedir (Ergun 2002: 41). Bu esitli§in yaninda DM, miisteri bakis agisina

gore kavranan degeri, kavranan yarar ile fiyatin bélinmesinden bulmaktadir.

Hem {iretici hem de miisteri bakis agisindan maliyet ve fiyat, aym igsel ve
digsal rollere sahiptirler. Dolayisiyla, DM uygulamalar1 miisteri tatminini
saglayamaya yonelik gelistirilen araglarla biitiinliik arz etmektedir (Sakrak 1998b:
302). ikinci asama olan beyin firtinasi-yaraticilik asamasinda, gerekli fonksiyonlar
yerine getirebilecek alternatif yontemler bulmaya c¢ahisilir. Bu yontemler ya
maliyetleri diistirmelidir ya da firiintin degerini artirmalidir. Uglincii asama, beyin
firtinasi-yaraticilik agamasinda elde edilen alternatiflerin degerlendirilip lizerinde
daha ayrmtih ¢aligmalarm yapildigi agamadir. Dérdiincti agama, segilen fikirlerin
maliyetlerin  azaltilmasma yonelik uygulamalardir. Yoneticilerin = goriisleri
dogrultusunda uygulama plam1 hazirlanir. Bu planda iirlin veya siireg tasariminda
gerekli degisikliklerin yapilmasina ¢aligtlir. Bu asamalar dikkate alindifinda DM
uygulamalarinin odak noktasinin maliyet diistirme oldugu goriilmektedir. Bu nedenle
kalite c¢alismalari, DM uygulamalarinda yetersiz kalmaktadir. Bu yetersizliin
giderilmesinde DM uygulamalarinin tasarim projesinin pargast olan ve miisteri
odakli planlamay1 esas alan Kalite Fonksiyon Yayilmi (KFY) ile desteklenmesi
gerekmektedir (Ergun 2002: 42).
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3.3.2. Kalite Fonksiyon Yayilimi

KFY, (Quality Function Deployment), ilk defa 1972 yilinda Mitsubishi’nin
Kobe tersahanelerinde uygulanmis ve kalite evi olarak tamimlanmigtir. KFY,
planlama ve iletisimin saglanmasi suretiyle pazarlama, tasarim, mihendislik ve
iiretim fonksiyonlarinin birbirine baglantisim kuran; miisteri ihtiyaglarmi, gesitli
miigteri aragtirma teknikleri kullanarak tamimlanmaya galisilan bir aragtir (Chen ve
Chung 2002: 2).

Literatiirde KFY, kalite iglev konumlandirilmasi, kalite fonksiyon gd¢erimi
veya Kkalite fonksiyon agilimi olarak da ifade edilmektedir (Ergun 2002: 42). KFY,
bir yonetim araci olarak HM siirecinin anahtar girdisi olan miisteri ihtiyaclarimin
tamimlanmasina yonelik yapmin olugturulmasini saglamaktadir. Isletmeler, KFY’m
{irlin tasarimimin yapilmasindan once miisterilerin trtinden ne istediginin tespit
edilmesinde kullanilirlar. Siireg, miisterilerin liriinden beklentilerinin belirlenmesi ve
irlin tasanim ekibinin bu beklentileri nasil karsilayacagi ya da tatmin edecegi
diisiincesinde olugmaktadir. Bu agidan HM siirecinin desteklenmesinde DM’nin
yaninda KFY da kritik bir unsurdur (Kaplan ve Atkinson 1998: 228).

KFY, miisteri ihtiyaglarimin tasarim, gelistirme, miihendislik, tiretim ve servis
fonksiyonlar: ile yerine getirilmesini saglayan bir tekniktir. Igletmelerin sozli veya
sozlii olmayan miigteri ihtiyaglarim karsilamaya yonelik faaliyetlerine, tasarim ve
cesitli ig fonksiyonlarma odaklanmasina yardimei olmaktadir. Igletmelerde miisteri
beklentilerinin iizerine ¢ikilmasi ve yiiksek diizeyde kaliteli tiretimin yapilamasim
saglamaktadir (www. gfdi.orgl). Bu teknik, miisterilerin sesinin duyulmasina ve
{irtin-hizmet tasartmi sirasinda dikkate alimmasina yardimci olan ve bir kalite

giivence sistemi yapisina sahiptir.

Bu teknigin baslica amaglar1; miisteriyi memnun etmek, miisterinin taleplerini

tasarim hedeflerine iiretim sirasinda kullanilacak baglica kalite giivence noktalarina
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déniigtiirmek ve tasarim kalitesini geligtirmektir. Bu amaglar tasarim kalitesini, lirlin
daha tasarim asamasinda iken giivence altina almaktadir. Bu agidan bakildifinda
KFY, bir gelistirme takiminin miisteri istek ve ihtiyaglarimin agikg¢a anlagilmasini
saglayan ve Onerilen her lirlin ya da hizmetin bu ihtiyaglan karsilama yeterliligini
sistematik olarak degerlendiren, yapisallagsmis bir {iretim, planlama ve kalite
sistemidir (Ergun 2002 :42). Bir kalite sistemi olarak KFY’nin zelliklerini dort
baslikta toplanabilir:

o KFY, gelistirme siirecinde ve miigteri isteklerini anlamada deger
kavramimt 6n plana alan, miigteri memnuniyetine 6nem veren kalite
sistemidir.

e KFY, miisteri isteklerinin nasil belirlenmesi gerektigine, {irlinlerin ne
cesitleri icerdigine ve performans diizeyinin ne olduguna yneliktir.

e KFY, kalitenin yiikseltilmesi ve deger saglanmas: yoluyla; sozlii veya
s6zlii olmayan miisteri ihtiyaglarinin tespit edilmesi; bu ihtiyaglarin
onceliklerinin belirlenerek isletmelerin gereksinmelerine gevrilmesi gibi
stratejik rekabet edilebilirlik faaliyetlerini igerir.

e KFY, belirli bir bi¢cimde gelistirme ve is siiregleri boyunca miigteri

tatminini amaglar (www. gfdi.org2).

KFY teknigi, miisterilerin diline odaklanarak iletisimi arttirmada kalite evi
ad: verilen bir gelistirme ve analiz aracimi kullanmaktadir (Ergun 2002: 44). Kalite
evi alt1 pargast olan ve lirlin-miisteri baglantisinin tanimlanmasini saglayan matris
goriintimiindedir. Evin birinci pargasi, {Urtine ilisgkin misteri beklentilerini
belirlemekte olup ikinci parga, lireticinin mevcut performansinin miisteri gereklerini
karsilayip karsilamadigina iliskindir. Ugtincii parca, planlama matrisini ifade ederken
miigteri beklentilerinin kargilanmasini planli hale getirmektedir. Kalite evinin ortasi,
dérdiincli parga olup miigteri ihtiyaglarinin tiretim terimlerinin dntstliriilmesini
ifade etmektedir. Evin besinci pargasi, lireticinin siiregte oncelik verecegi degerleri
belirlemede kullanilmaktadir. Son pargada ise iirlinden vazgecilme karar1 halinde
durum degerlendirilmesi yapilir (Efil 2003: 268).
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3.3.3. Diger Araglar

HM’nin hedef maliyete ulagsma siirecinde iirtin maliyetlerini diigiirmede
kullandign DM ve KFY araglarinin yaninda (Chen ve Chung 2002: 2) yararlandidi
diger araglar sunlardir:

Uretim ve Montaja Yonelik Tasarim (Design For Manufacture and Assembly-
DFMA): 1lk triiniin yapilmasindan 6nce {irliniin tasarimi siiresince kullanilan bir
aractir, Esasinda montaj faaliyetlerini goz Oniine alarak tasarimin etkiligini
degerlendiren, bu sekilde t(iriin pargalarinin sayisimin azaltilmasini ve montaj
stirelerinin basitlestirilmesini saglayan (Swenson ve digerleri 2003: 13) DFMA
materyaller, parcalar ve iretim slireci arasinda iligkinin optimize edilmesinde
miihendislik slireglerinin tasarimi olarak ifade edilebilir. Amaci; pazarda gegen
zaman diigtirme, kaliteyi yiikseltme ve montaj hatalarim yalinlagtirmadir. Bu
amaglar, liretimin ve montaj pargalarinin daha kolay yapilmasini saglamaktadir
(Borgernas ve Fridh 2003: 16).

Eszamanli Maliyetleme: Bu teknik, tasarim siirecinde {lirlin gelistirilmesine
yonelik ¢apraz fonksiyonlu takimlarin etkili ve igbirlik¢i ¢aligmalarim saglamaktadir.
Es zamanli miihendislik olarak da ifade edilen es zamanli maliyetleme, tiretim ve
destek faaliyetlerini igeren iliriin tasariminu {iretim siiregleri ile birlikte biitiinlestiren
sistematik bir yaklagimdir (Coates ve digerleri 1999). Bu teknik, fiili {iretimin
baginda, arasinda veya sonunda yapilan maliyet hesaplamalarinin tersine, tasarim
asamasinda; {irlin tasarimi ile baglayan ve egzamanl sekilde devam eden yapisal-
teknoloji oryantasyonlu bir arag goriiniimiine sahiptir (Can 2004: 120). Teknigin
uygulanmasinda izlenen stiregler; performans hedeflerinin belirlenmesi, stirekli
yenilige yonelik yapinin olusturulmasi, hedef ve yeni siireglerin tespit edilmesi,

sonuglarin siirekli 6l¢iimii olarak siralanmaktadir (Coates ve digerleri 1999).



117

Balanced Scorecard: Isletmelerin vizyon ve stratejilerini agiklayarak vizyon
ve stratejilerini eyleme dniistliirmeye imkan taniyan bir yonetim sistemidir. Diger bir
ifadeyle, stratejik performanslarin ve sonuglarin siirekli olarak gelistirilmesi i¢in i¢sel
ve digsal geri bildirim saglayan bir tekniktir (www.balancedscorecard.org). Olgtim
kart1 teknigi olarak da adlandirilan bu teknik, stratejinin yonetilmesi yaninda
stratejinin gli¢lendirilmesine de katki saglamakta ve strateji ile uygulama arasindaki
acig kapatmaktadir. Olgtim Karti Teknigi, performans yonetimi konusunda
isletmeye kapsamli bilgi sunmaktadir. Miisteri sadakati, kalite, is géren bilgisi ve
stire¢ gelisimi gibi finansal olmayan Glgiileri g6z Oniine alarak isletmenin uzun

dénemli performans dl¢timiine imkan vermektedir (Kaygusuz 2005: 88).

Kaplan ve Norton’a (1992) gére Balanced Scorecard finansal Slgtimleri
icermesi yaninda isletmenin gelecek finansal performanslarini yénlendiren miisteri
memnuniyeti, i¢ siiregler, isletmenin teknolojik yenilik ve gelisme gibi islemsel
stireglerini de tamamlamaktadir. Kaplan ve Norton, bu teknifi ugagin kokpitindeki
gostergelere doniistiirerek diistinmektedir. Bu diisiincede, ugagin seyir ve ugmasi gibi
kompleks gorevleri igin, pilotlarin ugusun birgok yénden ayrintili bilgilerine ihtiyag
duydugu belirtilmektedir. Pilotlar yakit, hiz, ytikseklik, agirlik, mevcut ve tahmini
cevresel kosullar gibi gostergelere ihtiyag duymaktadir. Bu gostergeler ugus
giivenligi icin ¢ok Onemlidir. Benzer bigimde, giliniimiizde isletme yénetmenin
karmagikhiinda, yoneticiler performans degerlendirmesinde aym1 zamanda gesitli
boyutlara ihtiya¢ duymaktadir. Bu boyutlar Tablo 6’da ayrintili bigimde
sunulmaktadir (Kaplan ve Norton 1992: 72-73).

Tablo 6. Balanced Scorecard’in Boyutlari

Boyutlar Anabhtar Soru Kriterler

Finansal boyut Hissedarlarimiza nasil | Isletme gelirinin artirilmasi, maliyetlerin
goriinmeliyiz? dustirilmesi, sermayenin karhilik orani

vb.

Miigteri boyutu Migterilerimiz ~ bizi nasil | Pazar payi, miigteri memnuniyeti ve
goriiyorlar? sadakati vb.

Isletme igi islemler | Ne de Ustiin olmaliy1z? Fire, miigteri istek ve gikayetleri vb.

boyutu

Ogrenme ve geligme | Stirekli olarak deger yaratip | Calisanlarin memnuniyeti, sadakati ve

boyutu gelistirebiliyor muyuz? verimliligi vb.

Kaynak: Can (2004: 178).



118

Balanced Scorecard, isletmenin kisa ve uzun dénemli amaglarini, finansal
olan ve olmayan gostergelerini sebep-sonug iligkisi igerisinde isletmenin stratejisine
yansitmaya amagclamaktadir. Dolayisiyla bu teknik stratejiyi dort boyut arasinda
sebep-sonug iligkisi kurarak agiklamaya ¢aligmaktadir (www.danismend.com).

Maliyet Tablolari: Bu tablolar, farkli tiretim metodlarinin, fonksiyonlarin
veya materyallerin kullanildigy varsayilarak tiriin maliyetlerinin tasarlanmasi ve tayin
edilmesinde kullamlmaktadir (Horvath 1993: 21). Maliyet tablolarinin kullanilmasi
ile maliyet verileri hazir ve uygulanabilir olmakta ve bu sekilde igletmenin iiriin-fiyat
planlamasi, tedarik fiyatlarinin degerlendirilmesi ve DM ¢alismalar1 daha anlaml ve
dogru bigimde yapilmaktadir. Ayrica, isletme alternatif tirlin kararlarimin dogru
bigimde degerlendirilmesini maliyet tablolar: ile yapabilmektedir (Can 2004: 113).

Simiiltane Miihendislik: Uretim stiregleri ve iirlin tasarimimnda uyumun ve
maliyet etkinlifinin saglanmasi yoluyla {iiriin geligtirme felsefesine dayali bir
yaklagimdir. Bu yaklagim, bir {irlinin gelistirme asamasindan pazara sunulmasina
kadar olan siirede tasarimin basitlestirilmesi ve {irlin gelistirme slireglerinin paralel
zamanlarda yapilmasi temeline kurulmugtur. Amaci; kisa tirtin gelistirme stire¢lerinin
olusturulmasi, yiiksek rekabet giictinlin kazamlmasi, daha hizl bilgi akis: ile daha
kaliteli iirlinlerin sunulmasina ydnelik yap1 olugturmaktir (Can 2004: 138-142). Bu
yapl, igletmelerin maliyet hedeflerine ulagmada destekleyici bir rol oynamakta olup

iirlin faaliyetlerinde pazar odakli bir geligim izlemektedir.

Demontaj ~ Analizi: Uriin  gelistirme  firsatlanm  rakip {irlinlerin
degerlendirilmesi sonucu belirleyen bir siireci ifade etmektedir. Bu analiz, rakiplerin
{irliniinii degerlendirerek {iriin gelistirilmesine y6nelik yollar aramaktadir. Bu gekilde
{irin maliyetini belirleme, anlama ve rakibin #irlin tasarimindaki avantajlari ve
dezavantajlar1 ortaya koymaya iligkin bilgiler saglanmaktadir. (Kaplan ve Atkinson
1998: 227). Tersine Mithendislik veya Tear Down Analizi olarak da ifade edilen bu
analizde pazardaki muhtemel ve potansiyel rakip liriinler, aragtirma ve gelistirme
faaliyetleri dogrultusunda pargalara ayrilmaktadir. Her bir pargamin hangi
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fonksiyonlart yerine getirdigi aragtirilmakta ve isletmenin iiretecegi tirline gore tistlin
yonleri belirlenmektedir. Bu stlinliikkler gelistirme alternatifleri {iretilerek ya
degistirilemekte ya da taklit edilmektedir (Can 2004: 160). Bu dogrultuda bu
analizin ana 0gesi, deneme {riin tasarimi ile rakiplerin tasarimlarinin

karsilagtirilmasini igeren Benchmarking (Kiyaslama)® dir.

Karsuastirmali Analiz: Conjoint Analizi olarak da ifade edilen bu analizde,
miigteri istek ve ihtiyaglar1 g6z 6niine alinarak tirtin 6zellikleri belirlenmektedir. Bu
analizde, farkli iirtin tasarimlar1 ve ozellikleri hakkinda miisterilerin beklentileri
degerlendirilmekte ve bu degerlendirmelere gore iiriin dzellikleri sekillenmektedir
(Can 2004: 156-157).

3.4. HEDEF MALIYETLEMENIN URUN YASAM SEYRI, KAiZEN
VE FAALIYET TABANLI MALIYETLEME YAKLASIMLARI
ILE ILISKIiSI

HM siireci, iirlinlin yagam seyri boyunca maliyet yonetiminde gelisen
birtakim yaklasimlarla iligki igerisinde bulunmaktadir. Uriin yasam seyri siiresince
tirtine iligkin UYSM, HM ve KM olmak tizere {i¢ karar alma arac1 vardir (K6se 2002:
85). Ayrica, HM yaklasimi gegerli ve dogru maliyet bilgilerinin elde edilmesinde
FTM yaklagimindan faydalanmaktadur.

3.4.1. Uriin Yagam Seyri ve Kaizen Maliyetleme Ile Tligkisi

UYSM, ozellikle planlama asamasmnda kullamilirken, {irlinin tim Omrii
boyunca maliyetini tahmin etmeyi amaglamaktadir (Kdse 2002: 82). HM ve KM ise
maliyet yonetiminde maliyetlerin diigliriilmesine yogunlagsmaktadir. Maliyet diiglirme

caligmalari, tasarim ve {iretim olarak iki kisimda diigliniilebilir. Buna gore {iriiniin
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tasarim agamasinda maliyetlerin disiirtilmesinde HM s6z konusu iken; maliyetlerin
iiretim agamasi esnasinda diigtirilmesinde KM uygulanmaktadir (Cooper ve
Slagmulder 2003: 28-29). UYSM, iiriiniin yasam seyri boyunca olusan maliyetleri
tanmimlar ve tahmin etmeye ¢aligir. Diger bir ifadeyle, {iriine iligkin tiretim maliyetleri
ile destekleyici maliyetleri esas almaktadir. Bu maliyetlemede planlama ve tasarim
agamas siiresince, lrlinleri karli sekilde pazara sunulmasina yonelik pazar fiyat: ve
stireglerin olusturulmasinda HM’den yararlamlmaktadir, HM’de UYSM’nin rolii,
sliregte olusan tiim maliyetlerin tamamun en iyi bigimde belirlemek amaciyla iiriiniin
yasam seyri maliyetlerini tanimlamak, hesaplamak, analiz etmek ve raporlamak
olarak siralanabilmektedir (Sevim 2002a: 148). KM ise, gerek her iriin ile ilgili
maliyet diistirme faaliyetleri ve gerekse de her maliyet tiiriine y6nelik tasarruf
faaliyetlerini kapsayan siirekli iyilestirmeyi esas almakta (Sakrak 1998c: 88), tiriin
yasam seyri boyunca HM yaklagimim tamamlamaktadir. KM, iiretim asamasinda
tiretim maliyetlerinin stirekli olarak iyilestirilmesini saglama amacina ydneliktir. HM
ise, Urliniin gelistirilmesi agamasinda baslamakta olup, firetim asamasinda KM ile
devam etmektedir. (Tirk 1999: 211). S6z konusu siiregte UYSM her iki yaklasimi da
biittinlemektedir. Hem HM hem de KM maliyet diistirme ¢abalar iizerine kurulmus
sistemler olmasina ramen zaman akis1 géz 6niine alindiginda her iki sistem arasinda
belirli farklar bulunmaktadir. Bu farklar Tablo 7°de sunulmustur.

Tablo 7. Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yaklasimlarinin Kargilagtirilmasi

Hedef Maliyetleme

Kaizen Maliyetleme

Yeni triinlerin maliyetlerinin azaltilmasinda
kullamlir.

Mevcut tirtinlerin maliyetlerinin azaltilmasinda
kullanilir,

Belirlenen hedef kar marjim gz oniinde
tutarak ve dnerilen iiriin i¢in en yiiksek kabul
edilen bir maliyeti saptamaya y6neliktir.

Maliyetleri dustirerek triin kalitesini ytikselterek
siirekli gelistirme gabalariyla tretim ydnetimini
gelistirmeye yoneliktir.

Tasarm ve gelistirme agamasinda kullamilir.

Uretim asamasinda kullanilir,

Uriln yagam donemi maliyetlerinin bitytik
bollimii (%80-90) tasarim ve gelistirme
agamasimda belirlenip firetime aktarildig i¢in
maliyet azaltmada Snemli bir aragtir.

Mevcut {irtin maliyetlerinin azaltilmasmda smirlt
potansiyeli olmasmma ragmen gelecekteki hedef
maliyet cabalan igin yararh bilgiler saglamak
amactni tagimaktadir.

Daha fazla maliyet tasarrufu saglanir.

HM’ye gore daha az maliyet tasarrufu saglanir,

Diigtiriilecek maliyetler, liretim stiregleri ve
tedarikgi unsuruna kadar tiim {iretim
maliyetlerdir.

Maliyet distirme cabalar, swrasiyla direkt ilk
madde ve malzeme, direkt ig¢ilik ve son olarak
da GOM’dir.

Kaynak: Acar ve Alkan (2003: 34).
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3.4.2. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Ile Iligkisi

HM ile FTM iiriin maliyetlemesi agisindan isletmelerde birlikte ele alinmasi
gereken yaklagimlardir. Ciinkii faaliyetlere dayanan maliyetlerle ilgili bilgiler hedef
maliyetlerin belirlenmesinde ve performans degerlemede oldukga yararli olmaktadir.
Nitekim HM {triin heniliz tasarim agamasinda iken gelecekteki maliyetlerinin ne
olmasi gerektigini planlayarak maliyet kontroliine katki saglamaktadir. Bu katkinin
saglanmas1 i¢in de gerekli olan bilgiler FTM tarafindan saglanabilir. Buna gére
FTM; iirlin fiyatlamasi, miigteri ve tlirtin karlilifi analizi ile tretim siirecinin
iyilestirilmesi gibi stratejik kararlara iliskin bilgileri etkin ve dogru bigimde
saglamaktadir. Dogru bi¢imde alinan stratejik kararlar dogrultusunda HM, tasarim
agamasinda {irlintin gelecekteki maliyetlerinin belirlenmesine yo6nelik maliyet
bilgilerini dogru sekilde saglama imkan1 bulmaktadir (Tiirk 1999: 206; Akgiin 2004:
73). Sonug olarak hedeflenen maliyet diizeyinin anlamli ve dogru olmasi FTM’den
saglanan bilgilere bagl olmaktadir. Bu bilgiler 1s181nda HM ile FTM yaklagimlarn {i¢
noktada iligkilendirilebilir (Karcioglu 2000: 190):

e Tahmini maliyetlerin tespitinde; iirline ait endirekt alanlarda kuilanilan
faaliyetler, gercek faaliyet maliyetlerinin analizi ile yapilabilir.

e FTM, iirtin planlamas: ve tasariminda maliyet yapisim etkileyebilir. Uriin
cesitleme, standart pargalarin kullanimi, dagitim kanallart gibi kararlar,
piyasa ihtiyaclan ile uyum igerisinde olmalidir. Dolayisiyla HM, maliyet
hedefleri ve piyasa ihtiyaglar:1 hakkinda bilgi saglarken, FTM tasarim
alternatiflerinin maliyet yapilarim1 géstermektedir.

e FTM, hedef maliyete ulasmada bir arag olabilir. Uriin fonksiyonlarma
faaliyet maliyetlerini aktarmak suretiyle deger endeksinin belirlenmesine

yardimc1 olabilir.
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3.5. HEDEF MALIYETLEME VE GELENEKSEL
MALIYETLEMENIN KARSILASTIRILMASI

Geleneksel maliyetleme, iiretim Oncesi ve sonrasi maliyetleri her {irline
yitklemede birtakim sorunlar yasamgtir. Igletmelerin fonksiyonlara ayrilmasi
yiiziinden, her bolim yoneticisi yalmzca kendi sorumlulugu altinda olusan
maliyetlere yogunlagmistir. Nitekim tiretimden sorumlu y6netici {irlin maliyetlerini
liretim boliimdi ile ilgili olanlarla sinirlandirmig ve tirtin yagam maliyetlerini géz ardi
etmigtir (Karcioglu 2000: 178). Bu yaklasimda slire¢ pazar aragtirmas: ile
baglamaktadir. Pazar aragtirmasi dogrultusunda miisteri ihtiyaglar1 belirlendikten
sonra Uriintin Ozellikleri tizerinde durulmakta; {irlintin tasarimi ve miihendislik
faaliyetleriyle stirekli olarak ilgilenilmektedir. Tasarimcilar ve miihendisler {irtiniin
tasarim1 belirlendikten sonra, Uriiniin maliyetini tahmin etmeye ¢aligmaktadir.
Tahmin edilen maliyetin yliksek olmasi durumunda, tirliniin tasariminda birtakim
diizeltmeler yapilmaktadir (Menderes ve Aydemir 1999: 388). Geleneksel
yaklagimda kar marj1 ise, beklenen satig fiyatindan tahmin edilen maliyetin
¢ikarilmas: ile bulunmaktadir. Buna karsin HM yaklagimi gerek tirlin maliyetini
belirlemek igin izlenen adimlar ve gerekse dislince sekli agisindan {irlin
maliyetlemesini geleneksel yaklagimdan farkli sekilde ele almaktadir (Atkinson ve
digerleri 1997: 614). Sekil 11°de her iki yaklasimin iirtin fiyat ve maliyet belirleme
slireci sunulmusgtur.

Sekil 11. Hedef fle Geleneksel Maliyetlemenin Fiyat ve Maliyet Belirleme Stireci
HEDEF MALIYETLEME

Uretim Hedef Fiyat ve
Spesifikasyonlar1 __, Satis Hacmi __yHedef Kar __, Hedef Maliyet ___ Uriin Tasarim
GELENEKSEL MALIYETLEME
Uretim Tahmin

Spesifikasyonlar1 __,, Uriin Tasarimi — Edilen Maliyet —» Hedef Kar —» Hedef Fiyat
Kaynak: Akglin (2004: 74).
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Sekil 11°e goére geleneksel yaklagimda mevcut miisterilerin fiyat istekleri goz
Sniinde bulundurulmaksizin tiriin maliyetleri igletme igi analizlerle belirlenmektedir.
Buna karsin HM’de stratejik planlama ve kar planlamasi 6n plana ¢ikmaktadir.
Ciinkii {irtiniin hedef fiyati, hedef kar1 ve hedef degeri belirlendikten sonra s6z
konusu iirlintin hedef maliyeti tespit edilmektedir. Dolayisiyla HM, isletme igi
standartlara yénelen geleneksel yaklagimin aksine, miisteri taleplerinden dogan pazar

merkezli maliyetler {izerine yogunlagmaktadir (Simsek ve Ayrigay 1998: 74).

Geleneksel yaklagimda, tiriin tasarimeilan belirli bir hedef maliyete ulagmak
icin gayret gostermemektedir. HM ise, tirlinlerin maliyetlerini tespit etmede miisteri
ihtiyaclar1 dogrultusunda iiriin 6zelliklerinin belirlenmesi ve pazar aragtirmasi ile
baslamaktadir. Daha sonra hedef satis fiyat1 ve {irlin hacmi miisterilerin igletmenin
tirlinlerine verdikleri degerlere gore belirlenmektedir. Hedef kar marji, uzun dénemli
kar planlar1 tizerinde olusturulmaktadir (Menderes ve Aydemir 1999: 388). Uriin
maliyetleme siirecinde izlenen adimlar agisindan HM’nin pazar odakli faaliyetlere
yoneldigi ve hedef maliyeti bu faaliyetler dogrultusunda belirlendigi goriilmektedir.
Bu agiklamalar 1s1ginda geleneksel yaklagim ile HM yaklagimi arasindaki
farkliliklarin karsilastirilmasi Tablo 8’de sunulmustur.

Tablo 8. Gelencksel Yaklagim ile Hedef Maliyetlemenin Karsilagtirilmasi

Geleneksel Yaklagim Hedef Maliyetleme Yaklagim

Maliyet planlamasinda piyasa faktorleri ele | Maliyet planlamasinda rekabetgi pazar faktorleri

alinmaz. dikkate alinir.

Urlin maliyetleri satig fiyatim belirler. Satig fiyatlar tirtin maliyetlerini belirler.

Uretim artiklari ve verimsizlikler maliyet | Urlin tasarimi, maliyetleri diigtirmede etkili olarak

diigiirmede dikkate alinir, kullanir.

Miisteriler, maliyetleri diistirmede etkili degildir. | Muigteri istekleri maliyetleri diistirmede etkili
olur.

Maliyet muhasebecileri, maliyetlerin | Farkli fonksiyonlardan olusan ekipler maliyetleri

diistirilmesinden sorumludur. y&netir.

Saticilar ile tirlin tasarimindan sonra iligki kurulur. | Saticilar ile tiriin tasarimindan 6nce iligki kurulur.

Maliyet planlamasinda, deerler zinciri ile az|Degerler zinciri, maliyet planlamasinda dikkate

ilgilenilir veya dikkate alinmaz. alinir.

Kaynak: Kutay ve Akkaya (2000: 13).

Tablo 8’¢ gore HM ve geleneksel maliyetleme temel diiglincede farkliliklar

gostermektedir. Geleneksel yaklagim, kapali sistemi temsil etmekte; isletme-gevre
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arasindaki karsilikli etkilesimi goz ardi etmekte; sistemi agiklamada sinirli sayida
degiskeni esas almakta; fiili sonuglardan sonra diizeltici ¢aligmalara odaklanmakta ve
belirlenen standartlar dogrultusunda c¢aba sarf etmektedir. HM ise, acgik sistem
yaklagimu temelinde; isletme-¢evre uyumunu dikkate almakta, hatalarin 6nlenmesine
yonelik fiili sonuglardan 6nce faaliyetleri devreye koymakta ve siiregte siirekli

iyilestirmeye yonelik standartlara ulagmay: hedeflemektedir (Sakrak 1998b: 298).

HM’nin kullanilmasinda geleneksel maliyet sistemi olan standart maliyet
sistemi Onemli bir yere sahiptirr. HM’de pazara dayali olarak elde edilen verilerin
isletme gergekleri ile karsilagtiriimas: gereklidir. Bu karsilagtirmay1 saglayan standart
maliyetleme sistemidir (Can 2004: 198). HM ile standart maliyetleme {irliniin yagam
seyrinde farkli agamalarda olugmaktadir. Standart maliyetleme {iiretim asamasinda;
HM ise, planlama ve tasarim agamasinda kullanilmaktadir. Standart maliyetlemede,
esas olarak maliyet kontrolti, HM’de ise maliyet planlamas: esastir. HM, temelde
stratejisini pazardan elde ettigi bilgilere ve bulgulara gére planlamakta olup pazar
odakh bir goriiniime sahiptir. Standart maliyetleme ise, isletmenin i¢ faktdrlerine
dayal1 olup iiretim ve teknoloji unsurlarina odaklanmaktadir (Sakurai 1996: 45). Bu
bilgiler 1s181nda iki sistem arasindaki iligki Sekil 12°de sunulmustur.

Sekil 12. Hedef Maliyetleme ve Standart Maliyetleme ligkisi

Teknoloji isletme Stratejisi

Pazarlama

Kar Planlama

.

™ Hedef ¥

Maliyetleme
A

Standart
Maliyetleme

Kaynak: Sakurai (1996: 46).
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Standart maliyetleme, yillarca igletmeler tarafindan en ¢ok kullanilan maliyet
kontrolii araglarindan birisi olmugtur. Fakat ileri {iretim teknolojilerinde endiistri
robotlarimin siirekli olarak aym verim diizeyinde galigabilmeleri, {irlin gesitlerinin
artmasi ve kisalan lirlin yasam doénemleri, iretim ve montaj agamalarinda maliyet
kontroliiniin roliinii azaltirken planlama ve tasarim agamalarim1 6n plana ¢ikarmigtir
(Sakrak 1998c: 86-87). Bu baglamda tasarim asamasinda maliyetlere odaklanan ve
stratejik kar planlamasinin bir pargasi olan HM, operasyonel diizeyde stratejik
olmayan miithendislik tahminlerinin kontroliine dayal: olan standart maliyetlemeye
gére isletmelerin rekabet avantaji saglamalarinda 6nemli bir ara¢ konumundadir
(Sakurai 1996: 46).

3.6. HEDEF MALIYETLEMENIN YARARLARI VE SAKINCALARI

HM, miisterilerin beklentilerine gére urliniin o6zelliklerini ve kaliteyi
biitiinlestirilerek; {iriinin hedef maliyet diizeyinde iiretilmesini amaglayan bir

yaklagim olmakla birlikte birtakim yararlar1 ve sakincalar1 bulunmaktadir.

3.6.1. Hedef Maliyetlemenin Yararlar:

HM’nin en belirgin yarari; isletmeleri iirlin gelistirme amaglarimi kesin ve
anlagilir bir bigimde tanimlamaya zorlamasidir (Ttirk 1999: 211). Diger yararlar ise
su sekilde siralanabilmektedir (Gokgen 2004: 82):

e Hedef maliyet, isletmenin biitlin béliimlerinin birlikte ulagsmaya
caligtiklarn bir hedef oldugu i¢in boélimleri aym hedef dogrultusunda
birlestirmeye yardimci olmaktadir. Isletmede tiim c¢alisanlar igin
belirlenmis bir maliyet diislirme hedefi olmasi, galisanlar1 bu hedefe

ulagmaya y6nlendirmektedir.



126

Isletme biitgesinin gerek hazirlanmasinda gerekse biitge ile ilgili hedeflere
ulasmada kolaylik saglamaktadir. Isletme iginden ve digindan isletmeye
mal ve hizmet sunanlar da maliyet azatlimi1 konusunda baski yaratarak
miisterinin lehine bir durum yaratmaktadir.

Hedef maliyet uygun bir seviyede olusturuldugunda caliganlari motive
etmekte ve rekabet araci olmaktadir. Bunun yaninda miigteriler ve

tedarikgiler sistemde aktif rol iistlenmektedir.

3.6.2. Hedef Maliyelemenin Sakincalari

HM’nin yukarida siralanan yararlarina ragmen, sistemin uygulama siirecinde

belirli sorunlar olugabilmektedir. Buna gore {irlin geligtirme zamanin uzamasi, pazar

yapisimn karmagiklifi, bolimler arast uyumsuzluk, isletmenin ¢alisanlarinda ve

tedarikgilerinde hedef maliyete ulasilmasina yonelik baskinin olugmasi gibi faktorler
HM’nin temel sorunlar1 arasinda yer almaktadir (Simsek 1997: 239). Bunun yaninda
HM’nin diger sakincalar su sekilde siralanmaktadir:

Hedef maliyetin ulagilmasi ¢ok kolay veya ¢ok zor olmasi halinde
calisanlarin motivasyonu ve verimlilifi diigebilir. Hedef maliyetler
zamaninda gergeklestirilmediginde para ve zaman kaybina sebep olabilir.
Isletmelerin hedef fiyata gore hareket etmesi {iriin tasarimi ve gelistirmeyi
kisitlayabilir. Ayrica fiyat ve maliyetlerin diigiirilmesi igin {iiriin
gelistirme agsamalarinda gegen zaman, {irlinlin zamaninda pazara
sunulmasim giiglestirir (Acar 1998: 93).

Cok yonli ve karmagik olmasi ile zaman ve maliyet agisindan
uygulamada giicliikler yasanabilir (Can 2004: 226).



127

DORDUNCU BOLUM

DOGTAS A.S.’DE HEDEF MALIYETLEME YAKLASIMININ
INCELENMESI

Ilk iki bolimiinde ¢aligmanin temelini teskil eden konular incelendikten
sonra; liglinci bolimde Hedef Maliyetleme yaklagimi hakkinda ayrintili bilgiler
verilmigtir. Bu baglamda hem {iglincli boliimde sunulan bilgileri hem de ¢aligmanin
biitiinltigii icin bu boliimde Hedef Maliyetleme yaklagimina y6nelik bir uygulamaya

yer verilmigtir.

4.1. ARASTIRMANIN KONUSU VE AMACI

Aragtirmanin  konusu; ¢agdas maliyet yonetim yaklasimi olarak HM’nin
maliyet ySnetimi stirecinde kullamilmasi, hedef maliyetlemenin igletmelerin karar

siireci i¢inde etkinliginin belirlenmesi ve konuya yonelik bir uygulama yapilmasidir.

Bu ¢alismanin amaci; diinyada ve iilkemizde yasanan degisimler sonucu
maliyet ve yoOnetim muhasebesi kapsaminda gelistirilen ¢agdas maliyetleme
yaklagimlarindan olan HM’nin mobilya sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede
uygulanabilirliini aragtirmaktir. Bu baglamda isletmenin tiriin portféylinde yer alan

yeni bir {iriin tizerinde tasarim ve maliyetleme siireci incelenmigtir.
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4.2. ARASTIRMANIN ONEMI

HM yaklagimi, isletmelere maliyet bilgilerinin zaman, uygunluk, igerik ve
kalite yonlerinden saglanmasina yardimci olmaktadir. Yogun rekabet ortaminda
miisteri ihtiyaglarinin degiskenlik gostermesi ve 6n plana ¢ikmast ile igletmelerde
maliyet yonetimi kritik rol oynamaktadir. Dogru ve kaliteli maliyet bilgilerine
ulagsmay: saglayacak bir maliyet yonetim sisteminin, degigen ¢evre kosullarina cevap
verebilecek sekilde tasarlanmasi gereklidir. Dolayisiyla, HM isletmenin tasarim

agamasinda maliyet disiplini saglamasi agisindan 6nem kazanan bir yaklagimdur.

Bu c¢alismanin 6nemi; diinyada hizla yaygmnlasan ve ozellikle iiretim
sektoriinde uygulama alam genigleyen HM yaklasimimin isletmelerin iiriin planlama
ve gelistirme asamalarinda sagladigi katkiyr belirlemek olup; Tiirkiye’de mobilya

sektériinde uygulanabilirligine iliskin aragtirma yapmaktir.

4.3. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE SINIRLILIKLARI

Isletmelerin hedef Kkitlesinin beklentilerini net bigimde tammlanmasi ve
arzulanan kar seviyesine ulagilmasi i¢in rekabetgi faktdrlerin etkin bigimde yerine
getirilmesi gerekmektedir. Hedef Maliyetleme, rekabet araglart olan maliyet, kalite
ve zaman faktorlerini g6z Oniine alan bir yaklasimdir. Bunun yaninda HM,
maliyetlerin daha olugsmadan yonetilmesi esasinda tasarim siirecindeki maliyetleri
disipline etmede ve etkin bir maliyet planlamasi olusturmada isletmelere katki
saglamaktadir.

Caligmada, yalmizca ¢agdas maliyetleme yaklasimlarindan olan HM
incelenmistir. Dolayisiyla, HM’nin maliyet yonetimi iligkisi ele almnarak konuya
iligkin bir uygulama yapilmis olup HM’nin teorik gatisinm olusturmada; konu ile ilgili
tanimlayic1 ve tamamlayic: bilgi, belge ve kaynaklar, yerli ve yabanci literatlirden
faydalamlmstir.
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4.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Caligmanin yontemi, 6rnek olay yéntemidir. Ornek olay yonteminde bir ya da
daha fazla isletme, grup ya da topluluk hakkinda, belirli bir zaman diliminde,
sistematik arastirmanmin yiiriitiilmesi ve analiz edilmesi esastir. Bu ydntem, emek
yogun olma Ozelligi tagimakta olup Ozellikle isletmelerin sosyal siireglerinin
irdelenmesi ve tanimlanmasinda oldukga etkili olmaktadir. Dolayisiyla 6rnek olay
yOntemi, bir aragtirma stratejisi olarak ifade edilirken aragtirmaci, gozlem yaparak

ayrintil1 ve faydali bilgilere ulasabilmektedir (Altunisik ve digerleri 2004: 221-222).

Diger yandan Ornek olay yontemi, maliyet ve yOnetim muhasebesi
caligmalarinda bir ¢esit alan temeline dayali 6zel bir durumun veya OGrnegin
sistematik arastirmasini yapan yontemdir. Son zamanlarda bu yontem, maliyet ve
yOnetim muhasebesi uygulamalarinda da agirlikli olarak kullanilmaya baglamustir.
Aragtirmacilar, 6rnek olay yontemini kullanmak suretiyle maliyet ve yoOnetim
muhasebesi sistemlerinin tanimlanmasini ve bu sistemlerin nasil kullanildigini

aciklayabilmektedirler (Tanis ve Giiner 2003: 7).

4.5. MOBILYA SEKTORU VE DOGTAS MOBILYA A.S. HAKKINDA
GENEL BILGILER

Bu boliim iki baghkta toplanmaktadir. ilk olarak, uygulamaya konu olan
mobilya sektdriine iligkin bilgilere yer verilmistir. ikincisi ise, Dogtas Mobilya A.S.
hakkinda genel bilgiler verilerek, isletmenin; ihracati, tiretim siireci, lirlin ¢esidi,

tedarikgilerle iligkisi ve {irlin tasarim ¢alismalar1 incelenmistir.
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4.5.1. Mobilya Sektériine fliskin Genel Bilgiler

Mobilya sektérii rekabetin yogun yasandig1 ve kiiglik sermayeli isletmelerin
yogunlukta oldugu bir sektordiir. 65.000 kayith tireticinin faaliyet gosterdigi sektorde
10 isletme markal olarak ¢aligmaktadir. Mobilya sektoriine iliskin IGEME (fhracat:
Gelistirme Merkezi)’nin, yaptif1 arastirma baz alinarak sektor hakkinda genel
bilgiler su sekildedir (www.igeme.org.tr);

Mobilya sektoriiniin toplam imalat sanayi tiretimi i¢indeki payr % 1,3'diir.
Tirk mobilya endiistrisi, genelde ¢ogu geleneksel yontemlerle ¢alisan atolye tipi
isletmelerin agirlikta oldugu bir goriinlime sahiptir. Buna kargin 6zellikle son 15-20
yillik siiregte kiiglik 6lgekli isletmelerin yam sira orta ve biiylik 6lcekli isletmelerin
sayis1 artmaya baglamigtir. Fabrikasyon iliretim yapan isletmelerin sayisinda her
gecen gilin artig goriilmektedir. Mobilya sektriinde faaliyet gosteren isletmeleri
Ozellikle dig pazarlarda rekabet edebilmelerinde; teknik donanim eksikligi, kalifiye
teknik eleman ve iggiicii eksikligi, teknolojinin digaridan satin alinmasi ve sermaye
yetersizligi gibi faktorler olumsuz y6nde etkilemektedir. Ancak sektdriin hammadde

agisindan sikint: gekmemesi dnemli bir avantajdir”.

Mobilya sektoriintin diger sektdrler ile parga tedariki, iggilik bagta olmak
{izere etkilesim halinde oldugu sekt6rler mevcuttur. Bu sektorlerin baglicalar:; tekstil,

metal, ahgap, kimya ve matbaa olarak siralanabilir.

Tiirkiye'de mobilya sektoril, pazarin yogunlastifi veya orman irlinlerinin
yogun oldugu belirli bolgelerde toplanmigtir. Onemli mobilya {iretim bolgeleri
toplam tiretimdeki paylarma gore; Istanbul, Ankara, Bursa (Inegol), Kayseri, Izmir
ve Adana olarak siralanmaktadir. Istihdam diizeyi siralamasinda ilk sirada Istanbul
yer alirken Istanbul'u siras: ile Ankara, Bursa, Kayseri ve Izmir takip etmektedir. Bu

iller arasinda bagta teknolojik gelismelere ve yeni yatirimlara bagh olarak ev ve ofis

* Daha genig bilgi igin bkz. http://www.kosgeb.gov.tr/Ekler/Dosyalar/Yayin/18%5Cmobilya.htm.
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mobilyasi ihracatinda (%33,2'sini) 6nemli pay sahibi olan Kayseri, en 6nemli

mobilya iiretim ve ihracat merkezi durumundadir.

Diinya mobilya ihracatinda biiyik Olglide Avrupa Birligi ilkeleri s6z
sahibidir. Birgok Avrupa Birligi tilkesinde mobilya imalati temel bir endiistridir ve
diinyada rekabetgi bir konuma sahiptir. Diinya mobilya liretiminin yaklagik yarisini
gergeklestiren Avrupa Birligi mobilya sekt6rii 66,7 milyar Euro degerinde iiretim
hacmine sahiptir. % 26'lik pay1 ile italya en biiyiik iireticidir ve ayrica diinya mobilya
tasarimu lideri ve Avrupa Birligi'de ylizde 24'liik pay: ile de en biiytik ihracatgidir.
Uretimde ikinci 6nemli tilke %25'lik pay1 ile Almanya’dir. % 12 ile Fransa, % 11 ile
Ingiltere, % 8 ile Ispanya, % 3 ile Danimarka, % 3 ile Avusturya ve %2 ile Hollanda
ise diger 6nemli mobilya ihracatgisi {ilkelerdir.

Mobilya sektorii, igyeri sayis1 ve yarattifi istihdam ile Gnemli bir sektor
olmasina karsin Tiirkiye’nin ihracat i¢indeki pay1 oldukea diisiiktiir. Sektoriin toplam
ihracat igindeki pay1r 2004'de % 0,87 olarak gerceklesmistir. Mobilya sektdriintin
gelismesi mobilya ihracatinin gelismesine baglidir. Tiirkiye'nin mobilya ihracati son
on yilda 63,9 milyondan 2004 yilinda 6nemli oranda artarak 544,4 milyon dolara
ulagmigtir.

Tiirkiye'nin mobilya ithalati yaptig1 {ilkelerin baginda Italya gelmektedir.
2004 yili itibariyle Italya'dan 47,6 milyon dolarlik mobilya ithalati yapilmugtir.
ftalya'nin mobilya ithalatimizdaki pay1 % 18'dir. Ithal ettigimiz baglica tiriin gruplar;
oturmaya mahsus mobilyalarin pargalari, diger ahsap mobilyalar, mutfaklarda
kullanilan tiirde ahsap mobilyalar ve motorlu tagitlarda kullanmilan oturmaya mahsus
mobilyalar geklinde siralanabilir. 2004 yili itibariyle mobilya ithalati yapilan diger
tilkeler arasinda ise Almanya, Fransa, Ingiltere, Cin, Ispanya ve Endonezya yer
almaktadir.
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Mobilya sektdriine iligkin yapilan genel degerlendirme dogrultusunda séz
konusu sektdrde otomasyon hizla artiy gOstermektedir. Otomasyonun hizla
yayginlagmasi sektdrde {iirlintin tasarim siireglerinin 6nem kazanmasmna neden
olmustur. Bu durum sektérlin maliyet yonetiminde gelisen maliyetleme
yaklagimlarim uygulama gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu baglamda galismann
mobilya sektorinde ve Dogtas isletmesinde yapilmasinin nedenlerini gu bagliklar
altinda toplanmak miimkiindir:

e Kismen kesikli iiretim siirecine sahip olmasi,

e Diizenli olarak {irlin ¢esitlendirme yapmasi,

e Uriinlerin yasam siirelerin kisa olmasi,

e Rekabetin yogun bigimde yasanmasi,

o Isletmenin kiiresel pazarlarda faaliyet gostermesi,

o Isletme yapisinin ¢agdag maliyetleme yaklagimlarim uygulamaya elverisli
olmasidir.

4.5.2. Isletmeye iliskin Genel Bilgiler

Dogtag, 1972 yilinda Canakkale’nin Biga ilgesinde mobilya sektSriine
girmistir. Dogan mobilya olarak mobilya {iretimine baglayan isletme; 1987 yilinda
Dogtas A.S. olarak faaliyetlerini stirdliirmiigtiir. Bu yildan itibaren hizli bir biiytime
trendine giren isletme, tiretim kapasitesini artirmaya yonelik ek iiretim tesisleri ve
yiiksek teknolojiye dayali makineler ithal etmigtir. 1990’11 yillarin baglarina kadar
yerel pazarlar i¢in iiretim yapan isletme, 1994 yilinda ilk ihracatim1 yapmugtir. Bu
yildan itibaren hizli bigimde yurt dig1 pazarlarda tirlinlerini ihra¢ etmeye baglamigtir.
Urettigi tiriinlerde kalite ve miisteri memnuniyetini 6n planda tutan isletme, ihracat
payi genisletmek suretiyle tiretim kapasitesini hizla artirmigtir. Dogtas, modiiler
mobilyada yillik 1.500.000 metre karelik {iretim kapasitesine sahiptir. Bu kapasite
seviyesi ile modiiler mobilya sektériiniin en biiytik ii¢ isletmesinden biridir. Koltuk

ve kanepe iiretiminde yillik 100.000 adet kapasiteye sahip bulunmaktadir. Isletme,
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tiretim faaliyetlerini 100.000 metrekare agik ve 42.000 metrekare kapali alanda
gerceklestirmektedir. Isletme biinyesinde Ozkapi, Dogyap ve Dogpa isletmelerini
bulundurmakta olup, Tiirkiye geneline yayilmigs 350°in iizerinde bayilige sahip
bulunmaktadir. Bayiliklerini her gegen yilda artirmay1 hedefleyen igletme, tirinlerin
dagittmini Tiirkiye genelindeki 8 bolge bayi ve 2 bolge miidiirligii ile yapmaktadir.
Isletme {irlin tasariminda ozellikle son donemlerde biiyiik basarilar yakalamigtir.
2003 yilinda endiistriyel Tasarim Tescil belgesini almugtir. Ayrica tiretilen triinlerde
diinya standartlarinin gerektirdigi ¢ifte ambalaj sistemi uygulanmaktadur.

Isletmenin misyonu; insami ve aileyi 6n planda tutarak, miisterilerinin
memnuniyetini; onlarm yasam stillerine uygun, farkhi irlinler ireterek, yliksek
hizmet kalitesi anlayisgini sunmaktir. Vizyonu ise; hizmetlerde tiretimden, miisteri
iletisimine kadar, biitiin agamalarda kiiresel standartlar1 yerlestirerck bir diinya
markas! yaratmak ve modiiler mobilya sektoriiniin lideri olarak gelecekte de miigteri

ihtiyaglarim yiiksek hizmet kalitesinde karsilamaktir.

Dogtas Mobilya, kendisine 6zgii tasarimi, renkleri ve fonksiyonelligi olan
firetim ¢izgisi ile standart modiiler mobilya tiretmektedir. Isletmede tiretilen iirtinler,
iiretim sfirecinin tiim agamalarinda kalite kontrol departmam tarafindan kontrol
edilmektedir. Ayrica isletmenin biinyesinde olusturulan Aragtirma-Gelistirme (Ar-
Ge) departmani da, yeni geligtirilen tasarimlar ve {retilen lirlinlerde daha ideal
sonuglar elde edilmesine yonelik ¢aliymalar yapmaktadir. Ar-Ge departmani
tarafindan geligtirilen iriinler Tiirk Patent Enstitiisii'nden alinan tasanm tescil
belgeleri ile tiretilmektedir. Isletme ISO 9001 belgesi yaninda satis sonrasi hizmetleri
yeterlilik belgesi ile Tiirk Standartlarina Uygunluk Belgesine de sahiptir.

Isletme teknolojiye biiyilk yatirimlar yapmasi sonucu onlarca modelde
yiizlerce modiil iiretme kapasitesine sahiptir. Isletme miisterilerine satis sonrasi
hizmet vermeye yénelik miigteri iligkileri yonetimi departmanimi olusturmugtur. Bu
sekilde tiriin gecirdigi her agamada miigterilerin ihtiyaglarn g6z dniine alinmaktadir.

Gelistirilen projelerde kalite, fonksiyonellik ve estetik gibi konular dikkate alinmak
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suretiyle en kaliteli hammaddenin kullamilmasi, en son trendlerin izlenmesi ve
teknolojik yeniliklerin kullanilmasi yoluyla tirlinlerin tasarimi ve tiretimi

gerceklestirilmektedir.

Isletmenin biinyesinde toplam 642 ¢alisan1 bulunmaktadir. Uretimde galisan
sayis1 600 (540 direkt, 60 endirekt) kisidir. Isletmenin pazarlama ve satis grubu 25
kisi olup Istanbul’da konumlanirken toplamda idari personel sayis1 42 kisiden
olugsmaktadir.

Isletmenin organizasyon yapisi Ek 1°de sunulmugstur. Buna gore; yonetim
kuruly; isletmenin departman yoneticileri (Uretim, Pazarlama, Insan Kaynaklari, Ar-
Ge, Mali Isler Midiirleri) ve yonetim kurulu baskam1 ve damsmanlarindan
olusmaktadir. Isletmede alman kararlar; yonetim kurulunda gorisiilip ilgili

yoneticilerin sorumlulugu yer alan birim yoneticilerine sunulmaktadir.

4.5.2.1. Ihracati

Isletme fiirtinlerini; Makedonya, Kosova, Hollanda, Ingiltere, Belgika,
Macaristan, Danimarka, Finlandiya, Amerika, Hindistan, Fas, Urdiin, Ttirkmenistan,
Almanya, Italya, Irlanda, Singapur, Dubai, Suudi Arabistan ve Isvicre basta olmak
tizere 35 {iilkeye ihra¢ etmektedir. Isletme &zellikle son donemlerde Balkan
tilkelerinde agtig1 bayiliklerle ihracat payini artirmay: amaglamaktadir.

Isletmenin pazardaki hedef kitlesini gelir grubu simiflandirmasina gore orta
diizey olugturmaktadir. Uriin tasarimi ve fiyat belirleme stratejisi belirlenen kitle
dogrultusunda yapilmakta olup pazardaki rekabetgi pozisyona gore liriinde fiyat
farklilagmasina gidilebilmektedir. Dolayisiyla, mobilya sektériinde hedef kitle ve
strateji anahtar rol iistlenmektedir. Bu nedenle isletme yurt i¢inde farkli bolgelere

renk, model ve fiyat agisindan iiriin iiretebilmektedir.
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Isletme, ihracatta markali Griinler yaratmak suretiyle dis pazarlara agilma
stratejini benimsemektedir. Bu strateji dogrultusunda hem yurt i¢i hem de yurt dis1
pazarlarda yogun bi¢imde teknoloji ve marka yatirimlar1 yapmaktadir. Bu gekilde

isletme 6nemli bir pazar payina ulagmay: hedeflemektedir.

4.5.2.2. Uretim Siireci

Isletmede doseme ve panel boliimii olmak fizere iki ana tiretim bolimii
bulunmaktadir. Calismaya konu olan b6liim, déseme boliimii oldugu i¢in 6ncelikle
bu boliimiin {iretim sistemi hakkinda bilgi verilmesi gerekmektedir. Déseme béliimii
dort alt boliimiin ortak caligmas: dogrultusunda iglem yapmaktadir. Bu dort bsliim
konfeksiyon, boyahane, metal ve ahgap at6lyeleridir. S6z konusu béliimler iiriiniin
pargalarini es zamanli olarak iiretmek suretiyle doseme boliimiine gondermektedirler.

Bu siireci genel hatlariyla su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Konfeksiyon: Bu bolimiin girdisi kumagtir. Bu girdi oncelikle kesime hazir
hale getirilmekte ve istenen boyutlarda kesimi yapilmaktadir. Daha sonra kumagin;
govde, kirlent, minder alternatiflerine gore dikimi (takimlama) yapilmakta ve dégseme
boliimiine aktariimaktadir.

Metal Atélyesi: Bu bdlimde iirlintin gévdesini olugturan metal profiller ana
girdiyi olusturmaktadir. Metal profile diger pargalarin montaji yapilabilmesi igin
delik agma ve profil {izerinde taglama yapilmaktadir. Ayrica kaynak, ¢italama, kolon
germe, makas montaji ve diger faaliyetler gibi {lirlintin dayanikhiligina yonelik
caligmalar yiirlitiilmektedir.

Boyahane: Uriintin ahsap aksamlarina yiizey iglemlerinin yapildig1 bsliimdiir.
Uriiniin ahsap kismma zimparalama ve dolgu verniginin atilmasi gibi yiizey

islemlerinden sonra istenen renkte boyama yapilmaktadir.
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Ahsap Atolyesi: Urlintin 6nemli bir pargasim olusturan ahsabin elde
edilmesine yonelik ¢aligsmalar burada gergeklestirilmektedir. Oncelikle ham olarak
bulunan agaclar ilgili makineler kullamilarak parcalara ayrilmaktadir. Bu pargalar
tirlin i¢in belirlenen Glgiitlere uyum saglamasi igin bigki, boylama, freze gibi temel

islemlerden gegmektedir.

Yukarida belirtilen siireclerden gegen iiriin nihai halini almak {izere d6seme
boliimiinde toplanmaktadir. Bu bdliimde {irlintin slingerleme, giydirme, ambalajlama
gibi montaja dayah faaliyetler gergeklestirilmektedir. Isletmede tasarimdan
baslayarak tiriintin sevkiyatina kadar gecgen siirede kalite kontrolleri yapilmaktadir.
Oncelikle {irtin{i olusturan parcalarin girdi kontrolleri yapilmakta olup montaj ve
ambalajlama iglemleri sirasinda da kalite kontrol s6z konusu olmaktadir. Isletmenin

déseme boliimiine iliskin i akig semast Ek 2’de sunulmustur.

4.52.3. Uriin Cesidi

Misterilerine farkli tasarim ve modilerde irin sunmayr amaglayan
isletmenin {irlin portfoyii; geng odasi, yemek odasi, oturma gruplari, yatak odalar,
kanepeler ve diger (sandalye, baza vb.) {irlinlerden olusmaktadir. Isletmenin esas
amact; hedef kitlesine farkli {lirlin alternatifleri sunmak icin {iriin ¢esitliligine
gitmektir. Buna gore isletmenin panel ve déseme boéliimlerinde 1999-2005 yillari
aras! {irlin ¢esidi sayis1 Tablo 9 ve 10°da sunulmustur.

Tablo 9. Isletmenin 1999-2005 Yillar1 Arasinda Panel Boltimi Uriin Cesit Sayist

YILLAR URON ADEDI MODUL SAYISI
1999 15 131
2000 17 145
2001 19 138
2002 22 147
2003 36 172
2004 35 229
2005 42 269
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Tablo 10. Isletmenin 1999-2005 Yillar Arasinda D8seme Boliimti Uriin Cesit Sayisi

YILLAR URUN ADEDI MODUL SAYISI
1999 16 -
2000 16 -
2001 10 -
2002 21 -
2003 37 101
2004 33 88
2005 40 106

4.5.2.4. Tedarikgiler lle Tligkileri

Isletmede tedarikgiler ile olan iligkiler satinalma departmam tarafindan
gergeklestirilmektedir. Bu departman digaridan satin alinan hammadde, parga

tedariki ve tedarikgilere yaptirilan ig¢ilik konularinda sorumlu olmaktadir.

Isletme, tedarikgileri ile olan iligkilerini uzun dénemi kapsayan ve giivene
dayali bi¢imde olusturmay: amaglamaktadir. Ciinkii ihtiyag duyulan hammaddelerin
ve diger pargalarin istenilen kalite-zaman-fiyat diizeyinde olmasinda tedarikgiler
onemli rol oynamaktadir. Isletmenin faaliyet gosterdigi mobilya sektSriinde
tedarik¢ilerin se¢imini etkileyen pek ¢ok faktdr mevcuttur. Bunlar; tedarik¢ilerin
kapasite durumu, kalite diizeyi ve fiyat politikalar bagta gelen faktérlerdir. Bu
faktorler 1s18inda isletme, Ozellikle tedarikgilerin kapasite durumunu, kalite ve
teslimat konularini 6n planda tutmaktadir.

Gegmisi 10-15 yila dayanan mobilya sektSriiniin yan sanayisi istenen
seviyede olup, sektdrde tedarik¢i sayisinin fazla olmasi nedeniyle alternatif imkanlar
artmaktadir. Igletmenin 200 civarinda diizenli bigimde calistipr tedarikgisi
bulunmakta olup istege bagli ya da parganin cinsine gore yurt digindaki alternatif
tedarikgiler ile de ¢aligmaktadir. Isletme, tedarikgileri olan iliskilerini sadece
hammadde alm-satim islemi olarak smirlandirmamakta, biiylime hedeflerine
tedarikgilerini ilave etmekte ve tedarikgilerine ekonomik yardimlarda bulunmaktadir.
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Bunun yaninda yeni tiriin gelistirme galismalarina tedarikgilerini de dahil etmektedir.
Ozellikle tasarim siirecinde parganin uygunlugu, fiyat1 ve fonksiyonu gibi konularda
tedarikgilerle birlikte ¢aligsmalar yiiriittilmektedir.

4.5.2.5. Uriin Tasarim Calismalari

Isletmede {iriin tasarimi, pazarlama boliimiiniin sundugu rapor dogrultusunda
yeni iirline iligkin fiyat teklifi ile baglamaktadir. Pazarlama boliimiiniin, piyasa ve
rekabet kosullar1 altinda sundugu “Ar-Ge Takvimi”, yeni tirlin igin fiyat aralifi

seviyesini gostermekte ve {irlin tasariminmi yénlendirmektedir.

Tasarim siireci; yeni {irlinlerin tasarimlanmasina yénelik tasarim geligtirme
plam1 dogrultusunda sekillenmektedir. Oncelikli olarak sorumlu birimler (genel
miudiir, tasarim, pazarlama, satig ve kalite) tasarim stirecine katk: saglamaktadir. Bu
birimler yeni tiriin igin prototip olusturulmasindan tasarimin dogrulanmasina kadar
yani liretime gecis sliresince etkilesim halinde ¢aligmalar yapmaktadir. Bu planin
girdileri; yetkili satici ve toplanti notlar, yetkili satic1 sikayetleri, pazar istekleri,

pazarlama ve satig raporlari, uluslar aras1 veya ulusal standartlar gibi unsurlardir.

Tasarim gelistirme plam1 hazirlanmasinda miisteri beklenti ve ihtiyaglarini
dikkate almak, tliriinii pazarda etkileyebilecek kosullari tespit etmek, kalite
standartlar1 ile miisterilere yonelik uygun ve gilivenli {iriin tasarim alternatiflerini
ortaya koymak 6n planda tutulmaktadir. Ayrica bu plan, mevcut tirtinler i¢in de s6z
konusudur. Buna gére tasarim asamasinda ortaya gikabilecek siire¢ zorluklarinin
giderilmesi, siiregte meydana gelen degisimler (aksesuar degisiklikleri, miigteri
beklentilerinde degisiklikler, yasal ve diger sartlarda degisimler) icin iyilestirme
faaliyetleri g6z Oniine alinmaktadir. Bu stirecin onaylanmasi sonucu isletmede iirtin
icin gerekli hammadde ve malzeme tedariki islemlerinin yapildig: {iretim planlamasi

slireci baglamaktadar.
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Isletmenin {iretim planlamasi; bilgisayar destekli olarak gergeklesmektedir.
Bu planda micro paket programi kullanilmakta olup iiretim ve finansman arasindaki
{iriin maliyetleme iliskisi kurulmaktadir. isletmede hammadde tedariki ve takibi icin
Malzeme ihtiyag Planlamasi kullanilirken hazirlanan {iriin raporlan ve analizleri
finansman béliimiinde degerlendirilmektedir. Isletmede tirliniin her asamasinin analiz
edilmesi ve maliyet diistirme alanlarimin ve firsatlarinin goriilmesi igin ({irlin
portfoylindeki tiim iiriinler i¢in {irlin agaci olusturulmustur. Uygulamaya esas alinan
kanepeye iligkin tiriin agact Ek 3’de sunulmustur. Bu sekilde iirlintin tim pargalari

olusturulan {irlin agaci aracilifiyla belirli seviyelerde izlenmektedir.

Isletmede {irlin agacinin yapilmasindaki amag; kapasite planlamasi, malzeme
planlamasi, sevkiyat planlamasi ve {iretim planlamasi gibi kritik siireclerin net
bigimde izlenmesini saglamaktir. Bu dogrulta isletme, fiili {iretim sonuglarini daha

dogru kargilagtirmalar yaparak iriin analizi yapma imkanina kavugmaktadir.

4.6. URUNE iLISKiN TASARIM SURECININ ANALIZi

Bu boliimde uygulamaya ornek alman yeni {irlinlin miisteri odaginda
tamimlanmasi ile iirliniin 6zellikleri, fonksiyonlar1 ve pargalarinin belirlenmesine

yo6nelik siirecler incelenmigtir.

4.6.1. Uriin Ozelliklerinin Tanimlanmast ve Analizi

Isletme, faaliyet gosterdigi sektorde yenilik¢i ve dncii bir isletme olma hedefi
dogrultusunda;

e Miisteri ihtiyaglarina cevap verecek hem modern hem de ekonomik

tirlinler tiretmeye,
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e Kalite {izerine yogunlagmaya,

¢ Yeni iirlin geligtirmeye,

e Seri {iretim Kkonseptine uygun {irin tasarimlann gerceklestirmeye
odaklanmaktadur.

Bu hedefler dogrultusunda isletme {irilinlin tammlanmasina yonelik bazi
faaliyetlerde bulunmugtur. Bu faaliyetler HM siirecinin baslangicinda oldugu gibi
{irin fikrinin ortaya ¢ikmasi ile baslamaktadir. Isletmenin irlin fikri, markali
mobilyalarin artmasi sebebiyle hem modeli iyi, hem de fiyati uygun bir iriiniin
iiretilmesi {izerine yapilandirilmaktadir. Bu agidan isletme tasarim agsamasindan dnce

tirline iligkin sirasiyla asagidaki faaliyetleri gerceklestirmistir.

e Uriine iliskin faaliyetlere yon verecek danigsman bir isletmeden yardim
alinmigtir,. Bu  dogrultuda Tirkiye'nin bircok bolgesinde marka
bilinirliligi, tirlin talepleri, renk, kumasg, modiil ve zevk gibi vb. konularda
pazar aragtirmasi yapilmigtir.

e Yurt i¢i ve disinda yapilan fuarlar izlenmis ve sergilenen yeni modeller
incelenmigtir.

e Rakip isletmelerin ve sektdrii yonlendiren isletmelerin {irlinleri dikkate
alimustir.

e Bayilerden ve magazalardan gbzlemlenen ve miigterinin talep ettigi

tirtinler esas alinmagtir.

Bu faaliyetler dogrultusunda uygulamaya esas alinan igletmede genis bir iirlin
yelpazesi bulunmaktadir. Bu {irlin yelpazesinden pazarda 6nemli bir pay elde etmek

icin yeni {irlin grubundan segilen kanepeye iligkin maliyet analizi yapilmistir.

Urtin fikrinin ortaya ¢ikarilmasindan sonra isletmede tasarimi yapilacak {irline
iliskin pazar aragtirmasi yapilmistir. Pazar arastirmasi ile misterilerin yeni tirlinden

ne bekledigini tespit etmek ve {irlin 6zelliklerini tanimlamak miimkiin olmaktadir.
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Isletme, yeni {irlin gruplan igin biinyesinde olusturdugu Ar-Ge béliimiinde yeni
firlinlerin 6zelliklerini ve fonksiyonlarim belirlemektedir. Isletmenin yaptifi pazar
aragtirmasina dayali olarak miisterilerin {(iriinden beklentileri su bagliklarda

toplanmustur.

¢ Kumasg ve model yoniinden trend olmas,

e Leke tutmaz ve silinebilir kumas yapisina sahip olmasi,
e Farkl renk alternatifine sahip olmast,

e Estetik 6zelliginin 6n planda olmasi,

¢ Kullanilan malzemede kalite ve rahatlifin saglanmasi,

e Yatak ve sandik fonksiyonunu {izerinde bulundurulmasidir.

Yukarida siralanan miisteri beklentileri dogrultusunda iiriine iligkin dort
fonksiyon belirlemistir. Buna gore Tablo 11, miisteri beklentilerine karsilik gelen

tirtin fonksiyonlarini sunmaktadir.

Tablo 11. Miisteri Beklentileri ve Urlin Fonksiyonlari

Miisteri beklentileri Uriin Fonksiyonlari
Goriinlim, trend ve renk alternatifleri Estetik

Kumagn leke tutmamasi ve silinebilir olmasi Dayaniklilik

Kalite ve rahathin saglanmasi Konfor

Farkl fonksiyonlara sahip olmasi (Yatak ve sandik) Kullanim Kolaylig1

Bu faktorler g6z 6niinde alinmak suretiyle miisteri beklentilerinin karsilamak,
irline 2005 yiltun trendi ve modeli olma ozelligini vermek ve iirline farklilik
kazandirmak amacryla; mevcut kanepelerden gerek kumas gerekse kapitone olarak
farkl: estetikte bir goriinlim verilmigtir. Ayrica {iriine fonksiyonellik katmak igin kol
istinde bardaklik, kol yanindan gazetelik ilave edilerek salon takimi goriinlimii

verme amaglanmagtir.
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Bu asamalardan saglanan bilgiler, isletmenin Ar-Ge béliimiinde toplanmakta
ve bu boliim bayi, miigteri, ¢aligan ve miisteri temsilcisi gibi farkli gruplarin

goriislerini dikkate almak suretiyle {irtiniin tasarimini gergeklestirmektedir.

Tasarim ekibinin kanepeye iliskin miisteri girdilerini ve isteklerini g6z 6niine
alarak tasarim faaliyetlerine baglamaktadir. Tasarim ekibinin izlemis oldugu siire¢ Ek
4’te sunulmustur. Buna gore isletme {irlin tasarim1 galigmalar1 sonucunda piyasada
bulanan mevcut kanepelerden daha konforlu ve farkli fonksiyonlara sahip bir iiriin

olusturmaya yonelik iiriin tasarimi hedeflemektedir.

4.6.2. Uriiniin Parcalarinin Belirlenmesi

Bu asamada isletmenin tedarikgileri ile iligskisi 6nem arz etmektedir. Ciinkii
irlinin tanimlamasi siirecinde miisterilerin istek ve arzularimi karsilayacak sekilde
{irin tasarimu ancak uygun pargalann tedariki ile miimkiin olmaktadir. Uriin igin

belirlenen pargalar Tablo 12°de listelenmigtir.

Tablo 12. Uriin Parga Listesi

e Mikrofibres flok kumag e Japon makast

e 30 donsite Hyperr yanmaz | ¢ 18 mm tek yliz ve ¢ift yliz beyaz melamin kaph

stinger __yonga levha

® 150 gr/m2 silikonize elyaf * 3 mm tek yliz beyaz boyali duralit

* 3 ¢izgili elastik kolon e Ahsap ayak ve gazetelik

e Baskili astar e Kayin ve kavak kereste (25x30 mm)

e Kutu profil(20x20x0,%9ile | « Diger malzemeler (kol baglanti civatalart ¢ivi,

20x30x0,9) zimba teli, dip soket, boncuk elyaf. dikis ipligi,
dtigme ve boya)

Yukarida sayilan hammadde ve malzemeler 6zellikle de ana malzemeler
iirliniin fonksiyonelliginden ve saglamlifindan &diin vermeksizin segilmigtir.
Ornegin, tirlinde pot olmasin1 6nlemeye yonelik yeni stinger kullanilmigtir. Ayrica
kir ve leke tutmayan kumas ithal edilmis olup kumagin ve slingerin aginma dayanimi
g6z Oniinde tutularak gerekli testlerden gegirilmistir.
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Tasarim ekibi tiirlin tammlamasinda tiriinlin parga ve islem diizeylerini
belirlemeye yonelik biinyesinde olusturdugu MRP sistemiyle {irlin agacindan
yararlanmaktadir. Onceki {irlinlerin cari maliyetlerini esas almak suretiyle yeni tirtin
icin maliyetleme c¢aligmalan siirdiirilmektedir. Ayrica tasarim ekibi, iirlinde yer alan

pargalar; govde, kol ve ayak olmak lizere ii¢ ana par¢ada demontajim1 yapmustir.

Isletme, {iriin tasarimim {iretim asamasi ile birlestiren CAD gibi bilgisayar
destekli teknolojilerden de faydalanmaktadir. Ek S°’te bilgisayar ortaminda {irline
iliskin ¢izilen ti¢ boyutlu resim gosterilmekte olup bu resim Ar-Ge ve tasarim ekibi
tarafindan incelenmekte ve bu iirlinii ev ortaminda goriilebilecek sekilde bilgisayarda

diizenlemeler yapilmaktadir. Bu gekilde {irlin simule edilerek degerlendirilmektedir.

4.7. MEVCUT VE HEDEF MALiYETLEME SISTEMINE GORE
URUN MALIYETLERININ OLUSUMU VE ANALIZI

Bu béliimde mevcut sistemde iiriine iligkin maliyetlerin olusumu ve analizi,
Hedef Maliyetleme sisteminde maliyetlerin olusumu ve analizi ve son olarak da iki

sistemin kargilagtirilmas: yapilmustir.

4.7.1. Mevcut Maliyetleme Sistemine Gore Maliyetlerin Olugumu ve Analizi

Uygulamaya esas alinan igletmede geleneksel maliyetleme kullamilmakta olup
{irtin fiyatlamas1 maliyet arti yontemine gore yapilmaktadir. Uriin maliyetleri direkt
hammadde ve malzeme, direkt iscilik ve GUM’den olusmaktadir. Direkt hammadde
ve malzeme isletmenin en 6nemli liretim maliyeti unsuru olup isletmede olugturulan
irlin agac1 yardimiyla belirlenmektedir. Direkt is¢ilik, direkt iscilik saatleri baz
alarak tespit edilmektedir. GUM ise, tahmini olarak her ay tespit edilmekte ve
direkt iggilik saatleri anahtari kullanilarak dagitimi yapilmaktadir. Isletmede GUM;
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satinalma, fabrika miidiirliigli, bakim onarim, elektrik, akaryakit, su, yardimei tesis,
amortisman, tasima, planlama, kalite kontrol kalemlerinden olugmaktadir. Isletmenin
tiim tirtin bazinda maliyet yapist incelendiginde, 6ne ¢ikan maliyet kalemi hammadde
maliyetidir. Bunun i¢in isletme, hem tasarim hem de iiretim siireclerinde maliyet

diiglirme ¢abalarini agirlikli olarak hammadde maliyetleri {izerine yonlendirmektedir.

Isletmenin @riin tasarim faaliyetleri, miisteri beklentileri ile ({iriin
fonksiyonlarinin (s.141) belirlenmesiyle baglamaktadir. Kanepenin yeni bir iiriin
olmas1 sebebiyle igletme iliriin portfdylinde bulunan mevcut iiriinlerin tasarim
taslaklarindan ve gizimlerinden faydalanmigtir. Istenen teknik &zellikler ve lgtimler
bilgisayar ortaminda simultane edilerek triin sekillendirilmistir. Uriin tasarim
faaliyetlerinden sonra uygulamaya esas aliman kanepenin maliyet caligmalar

baglatilmistir. Kanepeye iliskin maliyet tablosu Ek 6°da sunulmusgtur.

Ek 6’da goruldiigti iizere triintin birincil maliyet kalemi hammadde
maliyetidir. Buna gore kanepenin; % 52,6 Hammadde, %5,4 Is¢ilik, %6,7 GUM’dir.
Bunlar iiretim maliyeti olup %64,7’lik kismi olugturmaktadir.

Hammadde maliyeti 197 YTL
Iscilik Maliyeti 20 YTL
GUM 25 YTL
TOPLAM 242 YTL

Geriye kalan maliyet unsurlarinin tahmini maliyet igerisindeki pay: ise;
%35,3°tlir. Bunlar arastirma gelistirme, pazarlama, finansman ve yOnetim
maliyetlerinden olugmaktadir. Bunlarin payi ise; 132 YTL’dir. Buna gore {irlin i¢in
tahmin edilen maliyet toplamm 242 + 132 = 374 YTL’dir. Isletmede iiriiniin fiyat:
tahmin edilen maliyete kar oraminin eklenmesi suretiyle bulunmaktadir. Uriin igin

belirlenen kar marji, %10-15 aras: degisim gostermektedir. Kanepe i¢in esas alinan
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oran %12.5 olarak belirlenmigtir. Bu dogrultuda isletme kanepenin satig fiyatini su
sekilde bulmugtur.

374 YTL +47 YTL =421 YTL

Tasarim ekibi, satis fiyatim belirledikten sonra {irliniin prototip ¢aligmasinda
tahmin edilen maliyetin yliksek oldugu anlagilmistir. Uriin tasarim siirecinde, tahmini
maliyetin diistiriilmesine y6nelik maliyet iyilestirmeleri ger¢eklestirilmistir. Tasarim

stirecinde kanepe {irliniine iligkin d6rt maliyet iyilestirme ¢aligmasi yapilmustir.

e Uriiniin ayaklar igin kullanilan ahsap ayaklarn degistirilmesi yoniinde
tasarim degisikligine gidilmistir. Bu sekilde isletme hammadde maliyeti
ve is¢ilik maliyetinden tasarruf etmeyi planlamistir. 10 YTL olan ahsap
ayaklar1 hem estetik yénden hem de kalite yoniinden ikame edilebilecek
plastik ayaklar satin alinmigtir. Bu ayaklarin maliyeti 1,5 YTL’den
tedarikgiden temin edilmis ve isletmeye maliyeti (1,5 YTL x 4 ) 6 YTL
olmustur. Bu iyilestirme sonucunda maliyetlerde 4 YTL’lik bir maliyet
tasarrufu saglanmgtir.

o Uriinde kullanilan flok kumagsin metresi 8 dolardan alinmak yerine
tasarim ekibi aym kalitede ve daha diigtik fiyatta 7 dolara kumasg: tedarik
etmistir. Urlinde kullanilan kumas 5,5 metredir. Buradan saglanan maliyet
tasarrufu 5,5 Dolar x 1,350 YTL= 7,500 YTL’dir (1 dolar = 1,350 YTL).

o Isletmenin konfeksiyon boliimde kumas kesiminin isgiicii ile 15 dakikada
yapilmaktadir. Tasarim ekibi kanepenin yeni dikim makinesi almak
suretiyle dikim stiresinin 4,5 dakikaya indirilmesi hedeflenmis ve kanepe
0,5 YTL’lik tasarruf meydana gelmistir.

o Uriinde kullamlan siinger yerine, aym islevsellizi ve dayamklihg
saglayacak yay kullanilmistir. Bu iyilestirme ile siinger maliyetinde %10
oraninda (4 YTL) tasarruf saglanmigtur.
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Uriiniin prototip ¢alismasinda yapilan bu g¢alismalar sonucunda iiriinde
yaklagik olarak 16 YTL’lik maliyet iyilestirmeleri yapilmistir. Buna gore {irlinlin
tahmini maliyeti, 374 YTL’den 358 YTL’ye kadar diistirilmuistiir.

4.7.2. Hedef Maliyetleme Sistemine Gore Maliyetlerin Olusumu ve Analizi

Hedef Maliyetleme sisteminin isletmede uygulanabilmesi i¢in en énemli sart,
departmanlar aras: iletisimin saglanmasidir. Yani HM {irtiniin tasarim, iiretim ve
iiretim sonrasi siireglerde genis kapsamli bir katilimi gerektirmektedir. Arastirma
yapilan igletmede iiriin tasarim ekibi bulunmaktadir. Bu ekip; Ar-Ge, pazarlama,

kalite kontrol, tiretim ve mali iglerden olusmaktadir.

Tasarim ekibi; Ar-Ge, pazarlama ve kalite kontrol tirliniin tanimlanmas: ve
ozelliklerinin belirlenmesinde dnemli rol oynamaktadir. Aym1 zamanda iiretim ve
mali isler departmanlarindan da {iriin hakkinda goriisleri alinmaktadir. Isletmenin bu
sekilde yapilanmast HM sisteminin uygulamada basarisim artirmaktadir. Bundan
sonra HM sistemi igin hareket noktasi hedef maliyetin tespit edilmesi ve bu maliyet

diizeyinin ulagilabilir olup olmadigimn aragtirilmasidir.

Calismada drnek alinan {iriin i¢in HM siireci belirli asamalardan gegmektedir.
Buna gore tiriine iligkin hedef maliyetin tespitinde su agsamalar izlenmistir ( Ansari ve
digerleri 1997: 140-158; Can 2004: 240-271; Yiik¢li 1999: 931-932):

o Uriiniin Sahip Olacagi Islevierin (Fonksiyon) Belirlenmesi: Uriinden
beklenilen tiim iglevler tammlanmakta ve listelenmektedir.

o Uriinii Olusturacak Pargalarin Belirlenmesi: Uriin taslagi {izerinde
pargalar belirlenmekte ve tiriintin prototipi olusturulmaktadir.

o Urimii Olusturan Her Bir Par¢amin Maliyetlerinin Tahmini: Urlin

pargalarinin ve prototipinin maliyetleri tespit edilmektedir.
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e Her Bir Islevin Goreceli Agwrhgmn Hesaplanmas:: Pazar arastirmalarina
dayanarak miisteri goziinde iirtiniin sahip olacag1 her islev degerlendirilir.

o Uriinii Olusturan Par¢alarin Goreceli Onemlerinin Belirlenmesi: Uriin
islev ve pargalari birlikte ele almmak suretiyle karsilastiriimast
yapilmakta ve parga-islev iliskisi ele alinmaktadir.

® Pargalarin Hedef Maliyet Endeksinin Olusturulmas:: Uriinli olusturan
parcanin goreceli Onemi ile bu pargalarin iiriin igindeki paylar
kullanilarak hedef maliyet endeksi bulunmaktadir.

o Hedef Maliyet Endeksi Sonuglarimn Karsilastirimas:: Hedef maliyet
endeksi yardimiyla pargalarin ucuz veya pahali olup olmadiklarinin tespiti
yapilmaktadir.

o Diger Maliyet Diisgiirme Girigimleri: Uriiniin tasarim asamasinda diger

maliyet diigiirlicli kararlar alinmaktadir.

Yukarida siralanan asamalar igerisinde yer alan iiriin fonksiyonlar1 ve
pargalar: daha &nceki boliimde belirlendigi i¢in diger agamalar hedef maliyeti tespit

etme ve ulagma asamalar1 gatis1 altinda sirastyla ele alinmagtir.

4.7.2.1. Hedef Maliyeti Tespit Etme

Hedef Maliyetleme siireci; triiniin Ozelliklerini, parcalarimi ve miisteri
beklentilerini tespit ettikten sonra fiyat ve kar marjimin belirlenmesi ile devam
etmektedir. Igletme rakip ve piyasa sartlarm: gz oniine alarak bu tirlin igin piyasa
fiyat: 400 YTL olarak belirlemistir. Uriiniin piyasa bulunan benzer iiriinlere gre
farkli ozelliklere sahip olmasi belirlenen hedef satig fiyatinda satilabilecegi
varsayllmistir. Ayrica isletme kanepeye iliskin kar marjim %12,5 olarak
belirlemistir. Bu bilgiler 15131nda kanepenin hedef maliyeti su sekilde hesaplanmugtir;
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Hedef Maliyet = Hedef Satis Fiyat1 - Hedef Kar
HM = 400-50
HM= 350

Hesaplanan hedef maliyet aym1 zamanda iriintin kabul edilebilir maliyet
diizeyini gostermektedir. Bu diizey heniiz isletmenin gergekleriyle (kapasite ve
mevcut durumu ile) ylizlesmemistir. Bunun igin {iriin tasarim ekibi tarafindan tahmin
edilen maliyet ile karsilastirilip hedef maliyetin ulasilabilirliinin analiz edilmesi

gereklidir.

4.7.2.2. Hedef Maliyete Ulagma

Bu agamada, kanepenin hesaplanan hedef maliyetinin ulagilabilir bir maliyet
diizeyine getirme (uyumlastirma) ¢aligmalar1 yapilmaktadir. Bu galismalarin esasim
Deger Miihendisligi olusturmaktadir. Deger Miihendisligi’nin ilk asamasi, parca
maliyetlerinin  belirlenmesi ve pargalarin yerine getirecegi fonksiyonlarn
tanimlanmasidir. Bu agama ile isletme hangi pargalarda maliyet diiglirme imkanlar
oldugunu, alternatif par¢a maliyetlerinin dikkate alinmasi veya par¢anin digaridan

tiretilmesi gibi konular {izerinde durmaktadir.

Bu dogrultuda kanepe igin igletmenin tahmini maliyeti, bu maliyet
hesaplanan hedef maliyetin 24 YTL tizerinde ¢ikmigtir. HM’de, bu maliyet aralifinin
kapatilmasi ve tirtinii hedeflenen maliyet diizeyinde iiretilmesi esastir. Bunun i¢in bu
maliyet fazlasimi ortadan kaldirmaya yonelik isletmede yapilan maliyet iyilestirme
faaliyetleri su sekildedir:
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o  Uriinii Olusturan Her Bir Par¢anin Maliyetlerinin Tahmini:

Urtin tasarimu siirecinde isletme hedef maliyete ulasmada maliyet diistirme
calismalar1 hem kendi igerisinde hem de tedarik edilen pargalarda yiiriitiilmesi
gereklidir. Bu nedenle hedef maliyet galigmalarina iiretim maliyetleri tizerinde
durulmustur. Uretim maliyeti (350 YTL — 132 YTL) 218 YTL’dir. Bu dogrultuda
gbvde, kol ve ayak olmak lizere demontaji yapilan kanepenin toplam maliyet
igerisindeki yiizdelik paylari Tablo 13’ de sunulmustur.

Tablo 13. Urlin Ana Pargalarmm Toplam Maliyet Igerisindeki Paylar™

Uriin Ana Parcalar: Maliyet Tutar1 Toplam Maliyet icindeki
Pay1

Govde 146 % 67

Kol 62 % 28,4

Ayak 10 % 4,6

TOPLAM 218 %100

Tablo 13’e gore Govde %67, Kol %28,4 ve Ayak %4,6 oraninda iretim
maliyetini olusturmaktadir. Ana pargalarin maliyet paylarinin hesaplanmasindan

sonra s6z konusu pargalarin {irlin i¢in tespit edilen fonksiyonlar ile iligkilendirilmesi
gerekmektedir.

o Her Bir Islevin Goreceli Agwrligimin Hesaplanmasi:

Isletme firiin gelistirme ¢abalarim miisteri odakli yliriitmektedir. Buna gore
igletme, miisteri beklentileri (s.141) dogrultusunda blinyesinde olugturdugu miisteri
iligkileri yonetimi sistemini kullanmaktadir. Bu sistemde miisterilerden anket, soru
sorma vb. teknikler yardimiyla tiriinler hakkinda beklentiler tespit edilmektedir. Bu

#+ Uriine iligkin kumas, stinger, elyaf vb. alt pargalar gdvde ve kol olmak iizere ana pargalar altinda
degerlendirilmistir.
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sekilde igletme, mevcut ve yeni {irlinler i¢in veri saglamaktadir. Bu baglamda Hedef
Maliyetleme igin bu asama kritik rol oynamaktadir. Ciinkii {irlin ana pargalarinin
hangi fonksiyonu hangi agirlikta yerine getirdigi bu asamada tespit edilmektedir.
Uygulamaya esas alinan iirlin i¢in miisteri beklentileri pazarlama béliimiiniin yaptig
arastirma sonucunda olusmustur. Bu asamada Ansari ve digerleri (1997: 151)’nin
Hedef Maliyetleme sistemine iligkin yaptig1 6rnek uygulama temel alinarak {iriin
fonksiyonlarimin goreceli 6nem dereceleri hesaplanmistir. Buna gore isletmenin
yaptig1 pazar aragtirmasi sonucunda miigterilerin {irtin degerlendirmeleri Tablo 14°de
toplanmigtir. Bu degerlendirmede miisterilerin goriisleri “1 = En diigiik deger, 5 =En
yitkksek deger” olmak iizere notlar verilmek suretiyle puanlamasi yapilmigtir. Bu
puanlamada tiim fonksiyonlarin aldif1 puanlar toplanmakta ve toplam puan ortaya
¢ikmaktadir. Buna gére miigterilerin tiriine iliskin degerler toplaminda, firiiniin
toplam puam (1 + 2 + 3 + 5) 11 olarak gikmistir. Toplam puamun fonksiyonlarin
aldiklar1 puanlara boliinmesiyle fonksiyonlarin goreceli agirliklart bulunmustur.

Tablo 14. Fonksiyonlarin Goreceli Agirliklarmm Hesaplanmasi

Fonksiyonlar 1 2 3 4 5 Fonksiyon Agirhiklar
Estetik X 5/11=0,46
Dayanikhihk X 3/11=0,27
Konfor X 2/11=0,18
Kullanim Kolayhg X 1/11=0,09

Tablo 14’e goére ilriiniin en Onemli fonksiyonlar: sirasiyla; Estetik (%46),
Dayaniklhilik (% 27), Konfor (% 18) ve Kullanim Kolaylig1 (% 9)’dir. Buna goére
miigterilerin {irlin i¢in vermis olduklar1 degerin %46’sm1 estetik fonksiyonu
olugturmakta olup en onemli fonksiyon durumundadir. Uriin fonksiyonlarmin
agirliklaninin tespit edilmesinden sonra bu fonksiyonlar1 yerine getirecek olan iiriin

pargalar1 arasinda karsilagtirma yapilmasi gereklidir.
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o Uriinii Olugturan Parg¢alarin Goreceli Onemlerinin Belirlenmesi:

Bu asamada iirtin fonksiyonlarinin hangi parga tarafindan yerine getirmesi
gerektigi ve parga-fonksiyon iliskisi ele almmaktadir. Urliniin ana parcalarinin
fonksiyonlara gére degerlendirilmesinde, {irlin maliyetinin %67’sini olusturan gévde
pargasinin One ¢iktifi goriilmektedir. Dolayisiyla, tasarim ekibinde yer alan
miihendisler bu parganin iirlin fonksiyonlar1 ile iligkisinin kuvvetli oldugunu
saptamugtir. Ayrica Uiriinii olusturan ve {iriine fonksiyonalite (bardaklik ve gazetelik)
saglayan kol pargas: igin orta diizeyde; ayaklar igin ise zayif diizeyde iliski tespit
edilmigtir. Bu tespit dogrultusunda tasarim ekibinde yer alan miihendisler {irtin igin
par¢a analizi yapmistir. Bu analizde daha once tretilen {iriinlerden ya da {irtintin
prototip ¢aligmasinda elde edilen g6zlemlerden faydalanilmigtir. Tasarim ekibi
{irlinlin ana pargalarinin, {irlin fonksiyonlar1 igerisindeki paylarini Tablo 15°de

goriildiigi gibi tahsis etmigtir.

Tablo 15. Ana pargalarin Fonksiyonlara gére Yiizdelik Dagilimlan

Ana Pargalar Givde Kol Ayak
Fonksiyonlar Yiizdelik paylar (%)
Estetik 60 30 10
Dayanikhihk 60 35 5
Konfor 60 30 10
Kullanim Kolayhig 75 10 15

Tablo 15°de goriildiigii gibi miisteri beklentilerini yansitan {irlin
fonksiyonlarinin yerine getirilmesi igin iirlinlin ana pargalarinin tasarimma bagh
oldugu acgik olarak goriilmektedir. Ornegin gévde pargasi; estetik, dayamkhhik ve
konfor fonksiyonlarinin &nem derecelerinin  %60’m1, kullamm kolaylif:
fonksiyonunun ise %75’ini yerine getirmektedir. Buna gore gévde, tiim fonksiyonlar
bazinda en 6nemli parca durumundadir. Diger ana pargalar i¢in ylizdelik paylar

Tablo 15°de verilmistir.
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Bu agamadan sonra {iriintin ana pargalarmin fonksiyonlara gdre Onem
agirliklarinin  tespit edilmesi gereklidir. Ana pargalardan olan govde igin;
miugterilerin estetik fonksiyonuna verdikleri % 46’lik deger ile gdvdenin bu
fonksiyondaki goreceli 6nemi (%60) ¢arpilmak suretiyle; bu fonksiyondaki agirhig
% 27 olarak bulunmustur. Govdenin diger fonksiyonlardaki agirhklan ise;
dayamklilik % 16, konfor % 11 ve kullanim kolaylig1 % 6 olarak ortaya gikmugtir.
govdenin bu ylizdelik paylarinin toplami (%61) biitiin fonksiyonlara deger katkisini
ifade etmektedir. Bu hesaplamalar diger ana pargalar i¢in yapildiginda tiriiniin ana
pargalarinin fonksiyonlara gére 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum Tablo 16°da
sunulmustur.

Tablo 16. Ana Par¢alarin Fonksiyonlara Gore Onemi

Fonksiyonlar | Onem

Derecesi Govde Kol Ayak

(%)

Estetik 46 0,46 x 0,60 = 0,276 0,46 x 0,30 = 0,138 0,46 x 0,10 = 0,046
Dayamkiihik 27 0,27 x 0,60 = 0,162 0,27 x 0,35 = 0,094 0,27 x 0,05 =0,0135
Konfor 18 0,18 x 0,60 = 0,108 0,18 x 0,30 = 0,054 0,18x0,10=0,018
Kullanim 9 0,09 x 0,75 =0,0675 | 0,09 x 0,10 = 0,009 0,09x0,15=0,0135
Kolayligh
TOPLAM 100 0,6135 (%61) 0,30 (%30) 0,091 (%9)

Tablo 16’nm son satirinda yer alan ytizdelik paylar, iiriiniin parg¢a-fonksiyon
agirliklarim gOstermekte olup, parga-fonksiyon iliskisini net bigimde degerlendirme
imkan1 saglamaktadir.

e Pargalarin Hedef Maliyet Endeksinin Olusturulmast:

Hedef Maliyetleme siirecinin bu asamasi {irliniin {iretilip iiretilmeyecegine
karar verilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Ciinkii {irtin tasariminin miisterilerin
beklentilerine uygun bigimde gergeklestirilmesi gereklidir. Bu durumda iiriine iliskin

Tablo 16’min toplam siitununda bulunan degerler, ana pargalarimin toplam maliyet
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pay1 igerisindeki ylizdelere bélinmek suretiyle, lirliniin hedef maliyet endeksi
bulunmaktadir. Bu endeks, isletmenin kanepe igin katlanacagi maliyet tutarim
miisterilerin deger verdikleri fonksiyonlara yogunlagip yogunlasmadigin
gostermektedir. Sektére gbre degismekle birlikte deger endeksinin 1 olmasi istenen
durumdur. Endeksin 1’den diisiik olmas1 durumunda maliyetleﬁn diigtiriilmesi; 1’den
biiyiilk olmast maliyetlerin artirilmasi anlamma gelmektedir. Bu bilgiler
dogrultusunda Tablo 17°de iirliniin ana parcalarina iliskin hedef maliyet endeksleri

sunulmustur.

Tablo 17: Pargalarm Agirhikli Onemi ve Maliyet Paylarmin Kargilagtirilmasi

Hedef Maliyet
Ana parg¢alar Parganin Agirhklari Maliyet Paylan Endeksi
Govde 61 % 67 % 0,91
Kol 30 % 28,4 % 1,05
Ayak 9% 4,6 % 1,96
TOPLAM 100% 100 %

Tablo 17, {iirlinlin ana pargalarimin maliyet ylizdeleri ile fonksiyonlara
katkilarim1 kargilagtirmaktadir. Burada amag, kanepenin en uygun pargalar ile
tasarimimi gergeklestirmektir. Ana parcalarin endeks sonuglarinin kargilastiriimasi

iirlin{in tasarim sonuglarinin degerlendirilmesi i¢in 6nem arz etmektedir.

o Hedef Maliyet Endeksi Sonuglarvmin Karsilagtirilmas::

Tablo 17°de liriin ana pargalarmnm hedef maliyet endeksleri bu agamada bir
diyagramda toplanmak suretiyle sonuglandirimaktadir. Uriintin maliyet ve &nem
dereceleri karsilagtirilmak suretiyle iirlin ana pargalarinin Sekil 13°de kontrol
diyagrami olusturulmugstur. Sekil 13°de ana pargalarina iligkin maliyet diiglirmeye

veya artirmaya yonelik tasarim sonuglari ortaya gikmigtir.
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Sekil 13. Hedef Maliyet Kontrol Diyagrami1
Maliyet % 4

80 Maliyeti
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Sekil 13’den ¢ikan sonuglara gore;

e Uriiniin en &nemli parga maliyeti olan govde boliimiinde maliyetlerin
diigtirtilmesi gereklidir. Isletme maliyet diistirme cabalarimi gévdenin alt
pargalar {izerinde yogunlastirmasi suretiyle aym kalite ve fiyat diizeyinde

alternatif pargalarin bulunmasi yollarim aramalidar.

e Urliniin ikinci pargas1 olan kol bsliimiinde endeks 1,05 ¢ikmas: sebebiyle
pargalarin maliyetleri ile 6nem agirliklar1 arasinda uyum saglandig:
gorlilmektedir. Ancak kol bolimiinde diisiiniilen bardaklik ve gazetelik

i¢cin maliyetlerin tekrar gézden gegirilmesi gereklidir.

e Urliniin son ana pargast olan ayak icin, maliyetlerin yiikseltilmesi
gereklidir. Bunun igin bu parganin segiminde goriiniim ve dayamiklilik
fonksiyonlar1 dikkate alinmalidir.
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Bu bulgulara gore isletmede par¢a-maliyet uyumunun saglanmasinda; parga
sayistmn  azaltilmasi, tasarm siirecin basitlestirilmesi, parga iretiminde dig
kaynaklarin kullamilmas: gibi bazi maliyet diigiirme yollar1 arastirilabilir. Bunun
yaninda iggiicii ile yapilan islerin (6rnegin konfeksiyonda kumas kesiminin elle
yapilmas: yerine makine kullanilmasi) otomasyon agirlikli olarak gergeklestirilmesi

iscilik maliyetlerinde 6nemli avantajlar saglayabilir.

o Diger Maliyet Diigiirme Girigimleri:

Tasarim ekibinin maliyet diigtirme yollar1 iizerinde etkilesimli olarak
calismalari, tirlinlin de@erini artirmada etkilidir. Hangi maliyet diistirme yolunun
secilecegi, pargalarin degistirilmesi halinde {irtiniin diger pargalarinda meydana gelen
degisimlerin neler olacagini belirlenmesine yo6nelik kararlarin  verilmesi

gerekmektedir. Bu kararlarda;

e Beyin firtinas1 yapilarak {iriin tasariminin basitlestirilmesi,
e Miisterilerin deger algilamalarinin net bigimde algilanmasi,
e Pargalarin ekonomik Smiirlerinin belirlenmesi,

e Ikame parca kullamminin dikkate alinmasi 6nem arz etmektedir.

Bu kararlar dogrultusunda isletme, trliniin hedef maliyet diizeyinde
tiretilmesine yonelik karar verildiginde iiretim asamasinda da maliyet diistirmeye
yonelik ¢alismalara devam etmelidir. Ciinkii Hedef Maliyetleme’de esas kural
tiriiniin hedef maliyet diizeyinin agilmamasidir. Uretim agamasinda hedef maliyet ile
fiili (gergek) maliyetin kargilastirilmasi hedeflere ne kadar ulasildigina yénelik
6nemli bir gosterge olmaktadir.
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4.7.3. Mevcut Maliyetleme ile Hedef Maliyetlemenin Karstlastirilmas:

Mevcut sisteme gore kanepe igin tahmin edilen maliyet (kesif maliyeti) 374
YTL olarak belirlenmistir. Isletme &ncelikle iriin tasarimim yapmis ve bu tasarima
uygun maliyet iyilestirme galigmalarina odaklanmigtir. Bu ¢aligmalar dogrultusunda
tahmin edilen maliyeti 358 YTL diizeyine diistirmiistiir.

Buna kargm HM siireci miisterinin iirlin i¢in 6demeye istekli oldugu bir fiyat
diizeyinin hedef olarak segilmesi ile baglamigtir. Uriiniin hedef sati fiyatindan arzu
edilen kar oram diisiilerek hedef maliyet bulunmustur. HM’de maliyete uygun {iriin

tasarim stireci esas alinmgtir.

Geleneksel maliyetlemede, satig fiyat1 ancak gerekli maliyet analizleri ve bu
analizlerde yapilan degisikliklerden sonra belirlenmesine ragmen HM’de fiyat
belirleme ilk asamay1 olusturmaktadir. Buna gore isletmenin mevcut sistemine gore

tahmini maliyetlerden yola ¢ikarak izledigi asamalar su gekilde siralanmaktadar:

e Kanepenin {irlinlin tanimlamasi ve 6zellikleri tespit edilmistir.
o Kanepenin tasartmi (prototipi) yapilmustir.

e Kanepenin tahmini maliyeti belirlenmistir.

e Kanepe i¢in arzu edilen kar oram dikkate alinmistir.

e Kanepenin maliyeti ve kar1 toplanarak fiyat: bulunmugtur.

Buna karsin HM’nin geleneksel yaklasimdan farkli olarak izledigi siirecler su
sekilde siralanmaktadir:

e Kanepenin 6zelliklerinin tanimlanmasi,
e Kanepenin sati§ fiyatinin tespit edilmesi,
e Kanepenin hedef kar oraninin belirlenmesi,

o Hedef maliyetin bulunmas,
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e Son olarak da hedef maliyet dogrultusunda kanepenin tasarimi

yapilmasidir.

Yukarida siralanan maddeler 1s1ginda Hedef Maliyetleme, degisen miisteri
ihtiyaglarim1 ve miisterilerin 6demeye arzu ettigi fiyat1 géz Oniline almakta, pazar
fiyatindan hareket ettigi i¢in Uiriiniin kar marjin1 garanti altina alabilmektedir. Ayrica
Hedef Maliyetleme, tasarim ekibine maliyet hedefinin {ist sinirim1 (kabul edilebilir
diizey) gOstermesi nedeniyle maliyetlerin disipline edilmesinde yararl
olabilmektedir.

Geleneksel maliyetleme kullamilan isletmede iirlin fiyatinin yliksek olmasi
durumunda maliyet iyilestirme g¢abalar1 devreye girmektedir. Bu ¢alismalar dogru
pargalar ya da miisteri 6nem siralamasim goz etmeden yapilmas: saglikli maliyet
analizine engel olmaktadir. Buna karsin HM ile isletmede tirtinii olusturan pargalarin
miisteri 6nem dereceleri ile kargilastirilmas: sonucu hangi pargalar tizerinde maliyet

iyilestirme ¢aligmalarinin yapilacagi net bicimde goriilebilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Hizla artan kiiresel rekabet ve teknolojik degisim, 6ncelikle igletme ySnetim
yaklasim ve uygulamalarinda degisim gerefini ortaya ¢ikarmistir. Yagsanan bu
degisim ve gelisen yaklasimlar, isletmelerin maliyet ve yonetim muhasebesi
sistemlerini de etkilerken mevcut sistemlerde yeni arayiglara gidilmesine neden
olmustur. Isletmeler hizli degisen piyasa kosullarina uyum saglamada ve geleneksel
yaklagimlarin maliyet bilgisini saglamada yetersiz kaldig1 bir ortamda; daha dogru,
kaliteli ve hizh bigimde iirlin ve maliyet bilgisi saglayacak maliyetleme
yaklagimlarina ihtiya¢ duymugtur. Bu ihtiyacin bir sonucu olarak Hedef Maliyetleme,
giiniimiiziin rekabet¢i ¢evresinde isletmenin rekabet giiciinii artiran, stratejik maliyet

yOnetimi yaklagimlarindan birisini olusturmaktadir.

Isletmeler igin maliyetlerin kontrolii ayakta kalabilme ve rekabet edebilme
agisindan 6nemli bir role sahiptir. Maliyetlerin biiylik bir kisminin tasannm ve
gelistirme asamasinda olustugu gergegi, maliyet kontroliiniin {iretim asamasinda
yapilmasim yetersiz kilmaktadir. Hem gelecek tirtinlerin maliyetlerini tespit etmede
hem de tasarim agamasinda maliyet disiplini saglamada Hedef Maliyetleme 6nem
kazanmaktadir. Bu yaklasim, maliyetleri {irlin tasarim siirecinin bir ¢iktis1 olmaktan

ziyade bu siirecin girdisi olarak ele almaktadur.

Hedef Maliyetleme, isletmelerin {irlin tasarim stirecini net bir gekilde ortaya
koymasi yaninda miisterilerin tirline iliskin ihtiyaglari1 ve beklentilerini agiklamasi,
{irliniin hedef maliyet dogrultusunda tiretilmesi ve bu maliyet hedefi ile miigterilerin
hangi fiyat diizeyini 6demeyi arzu ettiklerinin belirlenmesi gibi kritik agamalar
hakkinda bilgi sunmaktadir. Bu bilgiler 1s1ginda Hedef Maliyetleme maliyet, kalite
ve zaman gibi rekabet¢i araglar biitlinlestirmek suretiyle isletmenin kar amaglarina

ulagmada ve miigteri memnuniyetini saglamada anahtar rol tistlenmektedir.
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Hedef Maliyetleme’de, pazar fiyatindan hareket edilerek iirlin maliyetlemesi
yapildid1 i¢in kar getirisi diigiik olan iirtinler 6nceden belirlenmekte ve pazara girisi
yapilmamaktadir. Boylece sistem, isletmenin arzu etti3i kar1 hangi {irlinden

saglayacagini daha tasarim ve gelistirme agamasinda gostermektedir.

Hedef Maliyetleme yaklagimi, maliyet diistirmede ve miisteri beklentilerini
saptamada basta Deger Miihendisligi ve Kalite Fonksiyon Yayilimi olmak tizere
birtakim araglardan faydalanmaktadir. Sistemin bu araglarla desteklenmesi, hem

isleyisinin etkinligi hem de sonuglarin anlamlili1 agisindan 6nem arz etmektedir.

Hedef Maliyetlemenin temel amaci, gelecekte iretilecek tirtinler ile
isletmenin uzun dénemli kar planlamasinda belirlenmis olan karin elde edilmesidir.
Bu amacin gergeklesmesi ise, {irtinlerin miisteri beklentisini karsilamasina ve hedef

maliyet diizeyinde iiretilmesine bagl olmaktadir.

Caligmada, ilk olarak geleneksel maliyetleme ve maliyet yonetiminde gelisen
cagdag maliyetleme yaklagimlari incelenmigtir. Daha sonra ¢alismanin esasini tegkil
eden Hedef Maliyetleme yaklagiminin teorik gergevesi ele alinmig ve uygulama
yapilan isletmede tasarim ve maliyetleme siireci agisindan uygulanabilirligi
aragtirllmigtir, Bu aragtirma sonucunda isletmenin mevcut yapisina iliskin tespit ve

Oneriler su sekilde siralanabilir:

e Maliyet hesaplamalarimin bilimsel kriterler dogrultusunda yapildig:
goriilmiigtiir. Uygulamaya esas alinan {irlintin maliyet hesaplamalarinda;
iiriin karmagik bir yapiya sahip olmadifi i¢in kargilastirmali maliyet
analizinde 6nemli farklar ortaya ¢ikmamusgtir.

o Isletmede iiretim siirecinde zaman etiidii caligmalarn yapilmaktadir.
Urtinlerin {iretim siireglerinde gegen siireler kayit altina ahinmakta ve
analize tabi tutulmaktadir.
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e Tasanm siirecinde bilgisayar teknolojisi yogun bigimde kullanilmasina
ragmen Uretim siireci faaliyetleri bilgisayar ortaminda izlenememektedir.
Bu durum verimlilik ¢aligmalarimin siirekli yapilmasii  gerekli
kilmaktadir.

e Isletmenin 6zellikle iiretim hatlarinda ergonomik diizenin yeterli seviyede
olmadig tespit edilmistir. Ergonomik diizen saglanmasi maliyetlerde
Onemli diisiisler yaganmasina sebep olabilmektedir.

e Otomasyon doseme boliiminiin her safthasinda etkin bigimde
kullamlamamaktadir.  Yiiksek  yatiim  gerektirmesine  ragmen
otomasyonun isgiicline dayali yapilan islerde (kesim, tasima vb.)
kullamlmas: tasarim ve {iretim stireglerinin izlenmesinde ve performans
6lgtimiinde yararli olabilir.

e Personel politikasimin tekrar gézden gegirilmesi ile ig¢inin verimliligini
yiikseltmek i¢in tesvik edici ticret politikasinin uygulanmasi maliyetler
yoniinden olumlu sonuglara yol agabilir.

e Personelin egitimine Onem verilmelidir. Egitimli personel verimi
artiracag: gibi maliyetleri diigiirebilecektir.

o Iscinin igletmelerde saghkli ortamlarda galigmasi ve giivenilir bir is
ortaminin kurulmas1 motivasyon agisindan 6énem arz etmektedir.

o Isletmede personel segimi ve ise alman personelin departmanlara

dagitiminda gerekli 6zen gosterilmelidir.

Bu bilgiler dogrultusunda igletmenin iiriin tasarimina 6nem vermesi, yeni
liriin gelistirme imkanlarim zorlamasi ve maliyet diigiirme galigmalarinmn yapilmasi
HM yaklagimimin uyum saglamasina ve yerlesmesine tegvik edici faktdrlerdir. Ancak
HM fonksiyonlar aras: etkilesimi ve genis kapsaml katilim1 gerektiren bir sistemdir.
Bunun igin igletmede tasarim ekibini olugturan iiyeler arasi iletisimin agik olmasi
gereklidir. Tasarim ekibinin mevcut ve yeni {iriinler hakkinda yeterli bilgiye
zamamnda ulasabilmesine yonelik genis bir veri tabanimin olusturulmast HM’nin
kurulmasini kolaylagtirabilmektedir.
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Hedef Maliyetleme’de, triinlin pargalarma ayrigtirilmas:  (demontaj)
karsilagilan en onemli problemdir. Omek yapilan tirtinde de benzer problemlerle
kargilagilmis olup demontaji {i¢ ana pargaya ayristirilmgtir. Uriintin dogru sekilde
pargalara ayrilmasi, kaynaklarin dogru fonksiyonlara dagitilmasini saglamaktadir.
Isletmenin {irtin agacim kullanmas1 Hedef Maliyetleme sisteminin kurulmasim ve

lirlin demontajinin yapilmasim kolaylastirmaktadir.

Isletmede pazarlama boliimiinden baglayarak, sirastyla; tiretim, tasarim ve
mali igler departmanlanyla goériismeler yapilmigtir. Tasarnm asamasinda HM
sisteminin ilkelerine ve uygulama siireclerine tam olarak uyulmadig
gbzlemlenmesine kargin, tasarim silirecinde {iriinlin 6n prototip g¢aligmalarinin
yapildi1 saptanmugtir. Bu galigmalara ¢agdas maliyetleme yaklagimlarinin entegre
edilmesiyle daha saglikli ve dogru kararlar alinarak, kaynak kullanim etkinligi
saglanmig olacaktir.

Diger yandan Hedef Maliyetleme sisteminin tiim isletmede ve 6zellikle de
tiim tiriin portfoytinde kullanilabilmesi igin biiyiik yatirimlara ve uzun zamana
ihtiyag vardir. Bunun i¢in 6ncelikle yaklagimin uygulanabilirligini ortaya koymaya
yonelik isletmenin {irlin portfylinde yer alan yeni {irlin gruplarindan bir {irlin
segilmigtir. Bu {irlinlin Geleneksel ve Hedef Maliyetleme agisindan tasarim ve
maliyetleme siireci incelenmis olup her iki sistem kargilagtirmali olarak

degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Hedef Maliyetleme, hizla degisen pazar kosullarinda ve siirekli artan rekabet
ortaminda faaliyet g6steren isletmeler icin glinlimiiz miigteri ihtiyag ve beklentilerine
uygun gerek yeni gerekse modernize edilmig iiriin g¢esitlerini sunmasmna katki
saglamaktadir. Bu baglamda hizla gelisim gosteren mobilya sektorii, lirlinlerde sik
sik fonksiyonel ve estetik degisikliklerin gergeklestigi ve lirlin gesitlendirmesinin
yapildig bir yapiya sahiptir. Bu sektérde 6zelikle maliyet liderligi stratejisi izleyen
isletmelerde ve dis pazarlarda rekabet edebilmede HM yaklasimimin yararli ve

anlaml1 sonuglar verecegi s6ylenebilir.
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Sonug olarak, kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gdstermek zorunda olan
isletmelerimizin o6zellikle yurtdigi pazarlarda miicadele edebilmeleri i¢in gagdas
yaklagimlar1 bilinyelerine yerlestirmeleri ve bu sekilde rekabetgi pozisyonlarini

korumalar1 ve avantaj saglamalar1 gerekmektedir.
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URUN GELISTIRME VE TASARIM CALISMA ASAMALARI

Pazarlamadan, misgterilerden ve saticilardan gelen Oneri ve istekler dncelikli
olarak {irlin tasariminda degerlendirilir.

Ar-Ge bollimii irlintin tasarimina y6nelik rapor hazirlayip bu raporu pazarlamaya
sunmaktadir.

Ar-Ge ve pazarlamadan olusan proje grubunun {irliniin yapilabilirlidine onay
vermesi durumunda prototip ¢aligmasina baglanar.

Bu ¢alisma panel ve doseme bollimlerinde sorumlu kigiler tarafindan yapilir ve
diizenli sekilde proje grubuna rapor sunulur.

Uriin prototipi hazirlandiginda proje grubu iiretim bsliimiinde olusturulan teknik
caligma grubu ile birlikte ¢aligmalarin yiiriitiir.

Teknik ¢aligma grubu prototip ¢alismasinda kullanilacak aksesuar ve malzeme
arastirip teminini saglamak {izere panel ve dosemede ¢aligmalar: baglatir. Yine bu
ekip tlirlintin ti¢ boyulu ¢izim analizinin yapildig1 raporu hazirlamaktadir.
Hazirlanan rapor isletme biinyesinde farkli boliimlerden katilimin oldugu tasarim
degerlendirme komisyonuna sunulur.

Bu komisyonun degerlendirmesi sonucunda tiretim dosyas: hazirlanir.
Uretim dosyasina uygun sekilde deneme {iretimini {iretim boliimii tarafindan
yapilir.

Urlin pargalar1 Ar-Ge’ye getirilerek bu bsliimiin denetiminde tiretim birimlerince
kontrolii yapilir.

Tasarim degerlendirme komisyonu iirlin {izerinde son gériisiinii sunmak suretiyle

{irlin raporu sorunsuz ve bitmis sekilde liretime teslim edilir.
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