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OZET

Kiiresellesme, gelistirilen yeni teknolojiler, gittik¢ce kisalan mamul 6miirleri,
pazara giren yeni rakipler ve artan miisteri ihtiyaglar1 giinlimiiziin is diinyasim1 ¢ok
karmagik bir hale getirmistir. Bugiiniin miisterileri daha bilin¢li olup daha kaliteli ve
daha fonksiyonel iiriinleri daha ucuza istemektedir. Artik isletmeler mamullerini,
piyasadaki miisterinin sesine gore tasarlamak ve tiretmek zorundadir.

Global rekabetin baskis1 altinda kalan isletmeler, modern teknolojileri
kullanmak suretiyle iiretim sistemlerini degistirmislerdir. Degisen iiretim sistemlerine
paralel olarak mevcut maliyet sistemlerini de degistirme ihtiyaci dogmustur. Artik
standart maliyet sistemi gibi geleneksel maliyet sistemleri giliniimiiziin rekabet
kosullarinda yetersiz kalmaktadir. Bu tezin konusu olan Yasam Seyri Maliyetleme
Sistemi de siddetli rekabet kosullarinda gelistirilmis modern maliyet yOnetim
sistemlerinden birisidir.

Yasam Seyri Maliyetleme Sistemi, Hedef maliyetleme ve Kaizen
maliyetleme olmak iizere iki alt sistemden olusmaktadir. Yasam Seyri Maliyetleme
Sisteminden beklenen katki, optimum maliyet azaltimini gergeklestirmektir. Bu amagla
sistemin ilk ayagi olan Hedef maliyetleme sistemi, mamule tasarim ve gelistirme
asamasinda uygulanmakta bdylece yasam seyrinin daha ilk sathasinda maliyet azaltimi
hedeflenmektedir. Sonraki agsama olan iiretim asamasinda da maliyet azaltim ¢aligmalari
devam ettirilmekte bu sathada da kaizen maliyetleme sistemi devreye sokulmaktadir.
Yasam Seyri Maliyetleme Sistemi sadece bir maliyet yonetim sistemi olmayip ayni
zamanda da isletmenin kar planlama sisteminin 6nemli bir pargas1 olmaktadir.

Yasam Seyri Maliyetleme Sistemi yogunlukla montaj endiistrisinde
kullanildigindan tezin uygulamasi da bir otomobil isletmesinde yapilmistir. Uygulama

icin Sakarya’da tesisi bulunan Toyota Motor Manufacturing Turkey secilmistir.
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ABSTRACT

Globalization, innovative technologies, life cycles which grow shorter and
shorter, emergent competitors and increased customer’s needs make today’s business
world very complex. Today’s customers which are more conscious want to buy the
products that are more qualified and more functional cheaper than they are. Companies
have to design and manufacture their products according to customer’s voice now .

Companies under the pressure of global competition change their
manufacturing systems by using modern technologies. After changing their
manufacturing systems it is needed to change current cost systems naturally. Today’s
competitive conditions, traditional cost systems are growing inadequate such as standart
cost system. Life Cycle Costing System which is the subject of this thesis is one of
developed modern cost management systems under intensive competitive conditions.

Life Cycle Costing System consists of two subsystems which are Target
Costing and Kaizen Costing. The desired contribution of Life Cycle Costing System is
to realize optimum cost reduction. For this purpose, Target Costing System that is the
first stage of Life Cycle Costing is applied on the product to realize cost reduction at the
phase of design and development. At the manufacturing phase that is the next phase,
Kaizen Costing System becomes a part of the activity and the cost reduction efforts are
being continued. Life Cycle Costing System is not only a cost management system at
the same time it is an important part of firm’s profit planning system.

As for practice, it is applied at an automobile firm because Life Cycle
Costing System is used intensively at the assembly sector. Toyota Motor Manufacturing

Turkey whose plant is in Sakarya is selected for the practice of this doctorate thesis.
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1. CALISMANIN AMACI

Yasam Seyri Maliyetlemenin temel amaci yiliksek kalitede siirekliligi
saglarken aym1 anda toplam maliyetlerin diisiiriilmesidir. Yasam Seyri Maliyetleme
Sistemi, Japon isletmelerinin pek cogu tarafindan stratejik kar planlamasinda da
kullanilmaktadir. Buna gore calismanin iki temel amaci vardir. Calismanin birinci
amaci, Yasam Seyri Maliyetlemeyi uygulayan isletmelerde yiiksek kalitede devamlilik
saglanirken toplam maliyetlerin de azaldigin1 gostermektir. Calismanin diger amaci,
Yasam Seyri Maliyetlemenin isletmelerde stratejik kar planlamasinda da bir arag olarak

kullanilabilecegini gdstermektir.
2. CALISMANIN VARSAYIMLARI

Yasam Seyri Maliyetleme Sistemi; isletme yoneticilerine, maliyetlerin
sadece iiretim maliyetlerini diisiirme seklinde taktiksel degil stratejik bir yaklasimla ele
alinmas1 gerektigini fark ettirmistir. Taktiksel maliyet diisiirme programlari; uzun
donemde kalite ve deger azalmasina, is gorenlerin moralinin bozulmasina ve pazarda
rekabet tstlinliigiinlin azalmasina neden olabilmektedir. Bu sakincalariyla birlikte kisa
vadeli taktiksel maliyet diisiirme programlar1 ve teknikleri, maliyetleri belli bir ¢izgiye
cekmeye yardimci olsalar bile, maliyetlerde rekabet istlinliglinii saglamayacagi bu
calismanin en 6nemli varsayimidir. Ciinkii, isletmelerde otomasyonun artmasi ve {iriin —
yasam egrisinin pek ¢ok mamul i¢in giin gectik¢e kisalmasindan dolayr maliyetlerin
bliylik boliimii mamuliin tasarim asamasinda yogunlagsmaktadir. Mamuliin planlama ve
tasarim asamasinda yogunlasan Yasam Seyri Maliyetleme Sistemi de stratejik bir

maliyet diisiirme yaklagimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Caligmanin ikinci varsayimi; Yagsam Seyri Maliyetleme Sisteminin, orijini
Batil1 iilkelere uzanan standart maliyet sisteminden daha etkili bir yontem oldugudur.
Ciinkii standart maliyetleme ile iirlin performansi, {iriinlin verimli tUretilip tiretilmedigi
kontrol edilirken Yagsam Seyri Maliyetleme ile Pazar ve rakipler dikkate alinmakta,
mevcut miisterilerin - yan1 sira potansiyel miisterilerde goz oOniinde bulundurularak

mamuliin pazardaki boslugu doldurmasi saglanmaktadir.
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3. CALISMANIN KISITLARI

Yasam Seyri Maliyetleme Sistemi, liretim sektoriinde montaj endiistrisinde
uygulanmaktadir. Ozellikle de faaliyet konusu elektronik, fotograf ve otomotiv olan
isletmelerde uygulanmaktadir. Ancak Yasam Seyri Maliyetleme Sistemi tim
sektorlerde uygulanamamaktadir. Sistemin tiim sektorlerde uygulanamamasi ¢alismanin

birinci kisitin1 olusturmaktadir.

Yasam Seyri Maliyetleme Sistemini etkileyen Onemli bir faktor de
tedarik¢ilerdir. Sistemin dogdugu iilke olan Japonya’da, tedarikciler ile iiretici
isletmeler iyi iletisim kurdugundan sistemin ilk ayagi olan hedef maliyetin belirlenmesi
siirecinde tedarik¢iler isletmelere yardimci olabilmektedir. Ancak iilkemizdeki
tedarikciler ile iiretici isletmeler i¢in boyle bir durum séz konusu degildir. Bu da

calismanin ikinci bir kisitidir.
4. CALISMANIN PLANI

Bu tez c¢aligmasi, teorik ¢att ve uygulamadan olusmaktadir. Teorik kisim
dort boliimde, uygulama ise son boliimde ele alinmis olup tiim tez bes boliimden
olusmaktadir. Tezin birinci boliimiinde, tezde gecen tiim temel kavramlarin tanimlarina
yer verilmistir. Ayrica birinci boliimde geleneksel Maliyet Muhasebesinden Stratejik
Maliyet Yonetimine olan doniisiim siireci anlatilmaktadir. Bu bdliimde Yalin Muhasebe

olarak da ifade edilen Stratejik Maliyet Yonetimi kavrami agilarak irdelenmektedir.

Tezin ikinci boliimiinde Stratejik Maliyet Yonetimi yelpazesinde yer alan
yaklasimlar ( yontemler ) tamitilmaktadir. Bu yontemler; faaliyet tabanli maliyetleme
yontemi, tam zamaninda maliyetleme yontemi ve toplam kalite muhasebesidir.
Yontemlerin her birinin 6zelliklerinden, kisaca isleyisinden ve isletmelere katkisindan

ikinci bolumde bahsedilmektedir.

Tezin {gclincli boliimiinde ise bir maliyet yonetim sisteminin nasil
tasarlanacagindan bahsedilmektedir. Bu boliimde sistem yaklasimiyla bir maliyet

yonetim sisteminin nasil dizayn edilecegi anlatilmistir.
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Tezin dordiincii boliimiinde dncelikle Yasam Seyri Maliyetleme Sisteminin
ana bilesenleri tanitildiktan sonra sistemin igleyisi lizerinde durulmustur. Tezin teorik
kisminin diiglimlendigi boliim dordiinci boliimdir. Bu boéliimde Yasam Seyri
Maliyetleme Sisteminin ilk ayagi olan hedef maliyetleme sisteminin 6zelliklerinden,
bilesenlerinden ve isleyisinden bahsedilmektedir. Daha sonra Yasam Seyri Maliyetleme
Sisteminin diger alt sistemi olan Kaizen Maliyetleme sisteminin 6zellikleri, bilesenleri

ve isleyisi anlatilmaktadir.

Son boliim olan besinci boliimde ise bir {iretim isletmesinde s6z konusu
maliyet sistemi uygulanmaktadir. Uygulama segilen iiretim isletmesi Sakarya ilinin
Nehirkent mevkiinde tesis edilmis olan Toyota Motor Manufacturing Turkey
isletmesidir. Bu isletme, Toyotanin Avrupada bulunan dort tesisinden birisidir. Toyota
Motor Corporation, bu tesisi Avrupaya acilan bir {is olarak gormektedir. Teorik

kisimdaki bulgular yapilan uygulamada gosterilerek tez pekistirilmeye ¢alisilmistir.
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BiRINCi BOLUM

MALIYET MUHASEBESINDEN STRATEJIK MALIiYET YONETIMINE
DONUSUM SURECI



1.1. MALIYET MUHASEBESI VE YONETIiM MUHASEBESININ
TANIMI

Maliyet Muhasebesi, iiretilen mamul ya da hizmetlerin maliyetini olusturan
maliyet tlirlerinin, olus yerleri ve ilgili olduklar1 mal ya da hizmet cinsleri bakimindan
belirlenmesi ve izlenmesine olanak saglayan bir hesap ve kayit sistemidir. Maliyet
muhasebesi isletmenin daha ¢ok i¢ yapisini ilgilendiren iglemlerle (liretim eylemleriyle)
ilgili oldugundan, bu muhasebe dalina “Analitik Muhasebe” ya da “Isletme
Muhasebesi” adi verilmektedir. Diger yandan bu muhasebe dali daha ¢ok endiistri
isletmeleri ile ilgili oldugundan daha genel bir ifade ile “Endiistri Muhasebesi”, “Imalat

Muhasebesi” ya da “Smai Muhasebe” adlariyla da adlandirilmaktadir.'

Yonetim muhasebesi; isletme yOnetiminin planlama, yoneltme ve kontrol
gibi li¢ temel fonksiyonu yerine getirmesine yardimci olan bir disiplindir. Yonetim
muhasebesi; igletme yoneticilerinin planlamadan kontrole kadar giden siiregte, her tiirlii
bilgi ihtiyacim1 karsilayarak gerekli raporlari hazirlayan ve yorumlayan dolayisiyla
yonetimin karar verme siirecinin rasyonel olarak ¢aligmasini saglayan bir muhasebe dali

olarak tanimlanabilir.?
1.2. MALIYET MUHASEBESININ TARIHSEL GELIiSiM SEYRI

Maliyet Muhasebesi, iiretim isletmeleri yoneticilerinin belirli mamullerin
tiretim maliyeti konusunda ayrintili bilgi ihtiyaglarin1 kargilamak amaciyla dogmustur.
Bu tiir bilgileri saglama gorevi, maliyet muhasebesi sistemlerinden bir ¢ogunun temel
gorevini olugsturmaktadir. Muhasebe bilgisine olan gereksinim, on yillik siireler gectikce
artmis ve maliyet muhasebesinin yontemleri ve icerigi de bu bilgi ihtiyaglarim
karsilamak amaciyla gelismistir. Maliyet muhasebesindeki bu gelisme siirecini;
hiikiimet kuruluslarinin, isletme ortaklarimin ve yonetim grubu disinda kalan oteki
gruplarin maliyet verilerinin belirli tiirlerine iliskin gereksinimlerinin artmasi daha da

hizlandirmustir.?

'KARTAL Ali, Maliyet Muhasebesi, Anadolu Univ., Yay., Yayin No:1638, Eskisehir 2005, s.3.

2 WEYGANDT Jerry J.- KIESO Donald E.-KIMMEL Paul D., Managerial Accounting : Tools For
Business Decision Making, John Wiley & Sons, New York, 2004, pp. 4-5.

3 USTUN Rufat, Maliyet Muhasebesi, Bilim Teknik Yayinevi, Eskisehir, 1997, s.2.



Maliyet muhasebesi tarihi donemler olarak; Sanayi devrimi donemi,
Bilimsel Yonetim Hareketleri donemi, Geleneksel Maliyet Muhasebesi donemi ve

Cagdas Maliyet Muhasebesi donemi olmak tizere dort doneme ayrilabilir.

Sanayi devrimiyle birlikte 19. yiizyill kuruluslarinda, iiretim siireglerine
biiyiik miktarlarda sermaye tahsis edilmesi 6n plana ¢ikmistir. Ciinkii bu donemde
kitlevi tretim s6z konusudur. Sanayi devriminde oOzellikle Amerika Birlesik
Devletlerinde, 19. yiizyilin basinda kurulan tekstil fabrikalari, ayn1 ylizyilin ortalarinda
kurulan demiryolu isletmeleri ve yine ayn1 ylizyilin ikinci yarisinda kurulmus olan gelik

isletmeleri maliyet muhasebesinin 6nemini ortaya koymustur.4

Bilimsel Yo6netim Hareketleri doneminde maliyet muhasebesi uygulamalari,
metal isleme endiistrisi ile baglamistir. Hammadde ve iscilik maliyetleri ile standartlar
konusunda caligmalar yapilarak genel iiretim maliyetleri ve tliretilen mamuller arasinda

iliski kurulmustur.

1925 wyilindan 1980°lere kadar olan donem, maliyet muhasebesi
sistemlerinin  gelistirildigi  Geleneksel Maliyet Muhasebesi donemi olarak
diisiiniilmektedir. Maliyetlerin, satilan mamuller ve donem sonu stoklar1 arasinda
paylastirilmasi ve genel iiretim maliyetlerinin mamullere yiiklenmesi, tiretim maliyetleri
ve faaliyet giderleri ayrimi gibi caligmalar geleneksel maliyet muhasebesi doneminde

yapilmistir.”

1980’lerden itibaren Cagdas Maliyet Muhasebesi donemi baglamistir.
Ozellikle bu donem de ileri siiriilen “Maliyet Yoénetimi” kavramiyla birlikte 6nerilen
yeni sistem modelleri ve yeni yontemler, maliyet ve yoOnetim muhasebesi
uygulamalarina yeni bir boyut getirmistir. 1986 yilinda Amerika Birlesik Devletlerinde
maliyet muhasebesinin roliinii tanimlamak iizere, gelismis sanayi isletmeleri, bagimsiz
muhasebeciler ve hiikiimet temsilcilerinden olusan bir konsorsiyum (Computer Aided
Manufacturing- International; CAM-I) kurulmustur. Bdylece maliyet yonetimi

uzmanlarinin fikirlerini ve tecriibelerini paylastiklart uygun bir zemin hazirlanmigtir. Bu

* SAKRAK Miinir, Maliyet Yonetimi, Yasa Yaymlari, Istanbul, 1997, 5.97
> HACIRUSTEMOGLU Riistem, Maliyet Muhasebesi, Istanbul, 1995, ss.5-6.



karsilikli etkilesim siirecinde c¢alisma gruplari, maliyet yonetimi konusundaki

yaklagimlarini birlestirmisler ve yeni fikirlerin uygulanmasim tesvik etmislerdir.’

1.3. GELENEKSEL MALIYET (MUHASEBESI) SISTEMLERININ
TEMEL OZELLIKLERIi

Planlama, denetim ve karar verme ile ilgili amaglarin giiniimiizde biiyiik
onem kazanmasi sonucunda, maliyet muhasebesi ile yonetim muhasebesi arasinda kesin
bir simir ¢izmek olduke¢a gii¢ hale gelmistir. Geleneksel maliyet muhasebesi; {iretilen
mamul ve hizmetlerin maliyetlerini saptamak ve maliyet denetimi i¢in gerekli bilgileri
saglamak seklinde iki yoOnlii amag {izerine kurulmustur. Bu ayrim zamanla, iki

fonksiyonun iki ayr1 agidan degerlendirilmesi sonucunda;
- Satis fiyatlarinin saptanmasina yardimei olma,
- Stok degerlemeleri i¢in gegerli bir yontem hazirlanmasi,
- Calismalarin maliyetlerinin denetimi,

seklinde {iglii bir ayirima doniismiistiir. Fakat bu degisim de ilgili birimler
icin gerekli bilgilerin saglanmasinda yeterli olmamistir. Bu yetersizlik, maliyet
muhasebesini de kapsayan ve ayni zamanda stratejik planlamaya dontik bilgi saglayan
genis kapsamli yonetim muhasebesi kavramimin gelistirilmesinin nedeni olmustur.
Dolayisiyla, maliyet muhasebesi ve yOnetim muhasebesi ortak bir veri tabanini
paylagsmaktadir. Veri tabaninin isletme i¢i kaynaklari; muhasebe kayit sistemi ve
maliyet 6l¢iimleme sistemi ¢iktilaridir.” Halen kullanilmakta olan maliyet muhasebesi
sistemlerinin maliyet hesaplanmasi ve kayit disinda planlama, kontrol ve karar verme
fonksiyonlar1 da vardir. Ancak maliyetlerin hesaplanmasi ve kaydedilmesi diginda kalan

fonksiyonlar icra edilememektedir.

Uretilen mamul maliyetinin hesaplanmasinda; direkt ilk madde-malzeme,
direkt iscilik ve genel liretim giderleri toplanarak toplam tiretim maliyeti bulunmaktadir.

Toplam iiretim maliyetinin iiretim miktarma boliinmesi ile de birim {irlin maliyeti

° SAKRAK, A.g.e., s5.47-48. )
7 SAKRAK Miinir- HACIRUSTEMOGLU Riistem, Maliyet Muhasebesinde Giincel Yaklasimlar,
Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 2002, ss.3-4.



hesaplanmaktadir. Diger bir ifade ile iriiniin fiyati maliyet tabanli olarak
belirlenmektedir. Direkt ilk madde-malzeme ve direkt iscilik giderleri, {iretime
dogrudan yiiklenirken genel iiretim giderleri, dolayli olarak yiiklenmektedir. Emek
yogun {iretim ortaminda, bu {i¢ unsur arasinda direkt iscilik ilk sirada yer alirken direkt
is¢ilik giderlerini sirasi ile genel iiretim giderleri ve direkt ilk madde-malzeme giderleri
izlemektedir. Genel iiretim giderleri, direkt ilk madde-malzeme ve direkt iscilik gideri
disinda kalan gider tiirlerini igerisinde toplayan endirekt gider tliriidiir. Genel iiretim
giderleri igerisinde, toplayict Ozelligi ile c¢ok sayida ve farkli gider tiiriini

bulundurmaktadir.

fleri iiretim ortaminda emek-yogun iiretim yerini teknoloji-yogun iiretime
birakinca, maliyeti olusturan gider tiirleri ve bunlarin toplam maliyet icerisindeki

oranlar1 da degisime ugramistir.®
1.4. STRATEJIK MALIYET SISTEMLERINE DUYULAN IHTiYAC

Bir {iiretim isletmesinde halen kullanilmakta olan maliyet muhasebesi

sisteminin yetersiz olduguna dair isaretler vardir. Bunlardan bazilar1 sunlardir:

- Bolim yoneticilerinin nispeten daha karli gozilken mamullerin

tiretiminden vazge¢cmek istemeleri,
- Kar marjlarin1 agiklamakta karsilagilan zorluklar,
- Uretimi gii¢ olan mamullerin yiiksek karlilik gdstermesi,
- Baz1 boliimlerin kendi maliyetlerini hesaplama ihtiyaci hissetmeleri,
- Muhasebe béliimiiniin bazi 6zel projelerinin ¢ok zaman almasi,

- Isletme igin yiiksek bir kir saglamasi beklenen bir alana, baska

isletmelerin girmemesi’,

- Rakiplerin fiyatlarinin asir1 derecede diisiik olmasi,

8 KAYGUSUZ Sait Yiiksel, “Tleri Uretim Ortaminda Maliyet Muhasebesi Sistemleri”, www.isguc.org,
17.04.2003.

? KARCIOGLU Resat, “Departmental Faaliyete Dayali Maliyetleme: Genel Uretim Maliyetlerinin
Dagitiminda Yeni Bir Yaklagim”, inceleme- Arastirma Dergisi, Nisan 1999, s.74.



- Yiiksek fiyat karsisinda miisterilerden tepki gelmemesi
- Fiyatlandirma agisindan sonuglarin agiklanmasinin zor olmast,

-lyilestirme programlarina ragmen, maliyetlerde beklenen diisiisiin

saglanamamast. '

Isletmelerin mevcut maliyet sistemleri yetersiz oldugunda bir takim

sorunlarla karsilagilmaktadir. Karsilagilan bu sorunlar su bagliklar halinde ele alinabilir.

1.4.1. Maliyet Sistemlerinin Fonksiyonunu Yerine Getirmekte Yetersiz

Kalmasi

Maliyet sistemleri bilindigi gibi {li¢ ana amaca ulagsmak icin
kullanilmaktadir. Bu amaglar; islem kontrolii, stok degerleme ve mamul maliyetlerinin
hesaplanmasidir. Daha Onceleri geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri ile bu amaca
ulagsmak miimkiin olmustur. Ancak bugiin icin tek bir sistemle her {ic amaca birden
ulasmak imkansizdir. Raporlama sikligi, dagitim derecesi, maliyet cesitliligi ve
sistemlerin faaliyet alanlar1 gibi agilardan her ii¢ amacin talepleri farkli olmaktadir.
Dolayistyla her {ic amag i¢in farkli sistemlerin kullanilmasi, isletme yonetimine yonelik
raporlama i¢in oldukca Onem tasimaktadir. Giinlimiiz sartlarinda direkt is¢ilik esas
alinarak dagitilan genel tiretim giderleri; finansal raporlarin sunulmasinda hata vermese
de yoneticileri, performans Ol¢iimiinde ve mamul maliyet bilgilerini tahmin etmede

yaniltmaktadir.
1.4.2. Stok Maliyetlerinin Azaltilmasi1 Geregi

Stok seviyesinin disiiriilmesi amaciyla uygulanan iiretim teknikleri de
maliyet muhasebesini degisime zorlamaktadir. Stok maliyetlerinin nedenlerini saptayip
bunlar1 ortadan kaldirmay1 amaglayan faaliyetlere girisilmesi, maliyet muhasebesinin

gorevlerinden birisi haline gelmistir.

' COOPER Robin, "Does Your Company Need A New Cost System”, Journal Of Cost Management,
Spring 1987, pp.45-47.



1.4.3. Uretim Merkezlerinin Yerini Mamul Merkezlerinin Almasi

Pek c¢ok isletme arttk makine ve tezgahlarin fonksiyonel olarak
gruplandirilmasi egiliminden uzaklagmaktadir. Bunun yerine mamullere yonelik mamul
hatlar1  olusturulmaktadir. Bu durumda, klasik anlamdaki maliyet merkezlerinin yerini

daha ¢ok dagitim anahtari gerektiren ok sayida merkez almaktadir.'"

1.4.4. Genel Uretim Giderlerinin Tespitinde Direkt Isciligin Dagitim

Anahtar1 Olarak Kullanilmasi

Genel tretim giderleri, toplam iiretim maliyetlerinin igerisinde en fazla
agirhiga sahiptir. Teknolojik yatirimlarin artis gostermesi ile birlikte genel iiretim
giderlerinin igerisinde amortismanlar, techizat yenilemeleri i¢in yapilan harcamalar ve
bakim onarim giderleri gibi daha ¢ok teknolojik yatirimla ilgili gider tiirleri yer
almaktadir. Geleneksel maliyet sistemlerinde genel iiretim giderleri, direkt isgilik
kullanilarak iiretime yliklenmekte bu da hatali maliyet hesaplanmasina neden
olmaktadir. Direkt is¢iligin, genel iiretim giderlerini yliklemede esas alinmasi 6zelligini
yitirmesi ile genel lretim giderlerinin yiiklenmesinde yeni yontemler gelistirilmesi

ihtiyact dogmustur.'?

Yukarida sayilan maddelere ek olarak; otomasyonun bir sonucu olarak sabit
maliyetlerin artmas1 ve emek-yogun isletmelerden sermaye-yogun igletmelere doniistim,
geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinin mamul maliyetlerinin hesaplanmasinda
yetersiz kalmasina neden olmaktadir. Ayrica bu sistemler, maliyetlerin diisiiriilmesinde
ve verimliligin arttirilmasi konusunda yoneticilere yeterli ve dogru bilgiyi zamaninda
saglayamamaktadir. Isletmenin i¢inde bulundugu rekabetgi cevre, teknoloji ve mamuller
hakkinda yeterli bilgiyi yoneticilere yansitamamasi da geleneksel maliyet sistemlerinin

bir eksikligi olarak gosterilebilir."

"' KOSE Yasar. “Teknolojik Gelismeler ve Maliyet Sistemleri Iligkisi” www.kho.edu.tr, 13.05.2003.
2 KAYGUSUZ, A.g.e., 17.04.2003.
B KOSE, A.g.e., 13.05.2003.



1.5. GUNUMUZ iS DUNYASINDAKI TEKNOLOJIK VE
EKONOMIK GELISMELER

1.5.1. Diinya Klasmaninda Uretim (World Class Manufacturing)

Schonberger tarafindan “Diinya klasmaninda iiretim” kavrami, ilk defa
1986°da yayinlanan kavramla ayn1 ismi tagiyan kitabinda ortaya atilmistir. Schonberger
bu kitapta operasyon arastirmasi, tiretim ihtiyaglarinin planlanmasi ve Japonlarin {iretim

teknikleri olmak iizere ii¢ ayri alana akademik vurgu yapmistir. '

Schonberger, Amerika Birlesik Devletlerindeki isletmeleri kanit olarak
gosterip Japon iiretim tekniklerinin degisken oldugunu ve bu tekniklerin en iyilerinin
Kuzey Amerika’da kurulu isletmelerine ihra¢ edildigini ileri stirmiistiir. Schonberger
1986’da fikirlerin reklamin1 yapan Diinya Simifi Uluslararas1 ((World Class
International (WCI)) isimli bir danismanlik isletmesi kurmustur. WCI; Glaxo, Midland
Bank ve diger biiyiik isletmeler gibi miisterilere sahip olarak 1980’lerin sonundan beri
Ingiltere ve Almanya’da aktif faaliyette bulunmaktadir. Diinya klasmaninda iiretim;
insanlar, slire¢ ve kalite gibi li¢ 6nemli alam1 kapsayan giiniimiiziin ¢agdas tiretim
ortamindaki yoOnetim tekniklerinin bir sentezidir. Schonberger, diinya klasmaninda
olmayr miisterilerin goziiyle hizli ve siirekli gelismeyi yakalamak olarak
tamimlamaktadir."” Diinya klasmani sozliikte, “ Mitkemmelligin uluslar arasi standardini
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ortaya koyarak Diinyada en basta gelen isletmeler icerisinde yer alan “ anlamina

gelmektedir.'®

Diinya klasmaninda tiretime ulagabilmek i¢in gerekli olan taktikler ve
teknikler bir biitliin olarak ele alinmalidir. Bir isletmenin Diinya klasmaninda iiretime
sahip olup olmadigin1 anlayabilmek i¢in bu konudaki en iyi uygulamayla anahtar
nitelikteki alanlarda bir Benchmarking degerlendirmesi yapmak gerekir. S6z konusu

onemli alanlar:

- Kiiltiirel degisimi yonetebilecek yetenege sahip bir yapisal yonetim,

¥ SCHONBERGER Roger, World- Class Manufacturing, New York, Free Press, 1986, pp.3-5.

'S SCHONBERGER Roger, World- Class Manufacturing: The Next Decade, New York, Free Press,
1996, pp.4-6.

'® JARCHOW Blane, “ In Search Of World Class “, Assembly, V:48, I:5, May 2005, p.72.



- Toplam kalite etigi,

- Is gorenlerin katilimu,

- Hem dahili hem de harici miisterilerin farkinda olma,
- Arz zinciri yonetimi,

- Is siireci miithendisligi,

- Entegre ve otomasyona dayal1 {iretim,

- Yeni mamul gelistirme,

Gerekli eylemler icin ya ¢ok az harcama yapilacagi ya da hi¢ harcama
gerektirmeyecegi One siiriilmektedir. Akademik cevreler ve damisman kuruluslar;
basitlestirilmis liretim metotlarin1 uygulayabilmek, diisilk maliyetli ve yiiksek kaliteli
mamulleri zamaninda tiretebilmek, yeni orgiitsel yapilar iizerinde alternatif yaklagimlar
gelistirebilmek ve bu konularda bir marka olabilmek i¢in Schonberger’in Diinya

Klasmaninda iiretim kavramiyla mesgul olmuslardir. '’

Diinya klasmaninda iiretim kavrami i¢indeki taktik ve teknikler su basliklar

halinde incelenebilir.
1.5.1.1.Esnek Uretim Sistemleri (Flexible Manufacturing Systems)

Teknolojik gelismeler sonucu diinya pazarlarinda tiiketim tercihleri
degismis ve buna bagl olarak da pazar hakimiyeti zorlasmigtir. Bu durumda
isletmelerin talepteki degismeleri dikkate alarak iiretimde esneklik saglamak suretiyle

rekabet etmeleri zorunlu hale gelmistir. '®

' JAZAYERI Mustafa- HOPPER Trevor, “Management Accounting Within World Class
Manufacturing,: A Case Study”, Management Accounting Research, Volume:10, 1999, p.265.

' KARCIOGLU Resat, Stratejik Maliyet Yonetimi- Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni
Yaklasimlar, Aktif Yaymevi, Erzurum, 2000, s.30.
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S6z konusu ihtiyagla ortaya cikan Esnek Uretim Sistemleri; bilgisayar
destekli tasarim (Computer Aided Desing), bilgisayar destekli iiretim (Computer Aided

Manufacturing) ve robotlardan olusan bir cagdas iiretim teknolojileri bilesimidir. '

Esnek iiretim sistemleri, terminolojik olarak spesifik uygulamalarin genis

bir acilimini kapsayan semsiye bir terimdir. Bu terimin i¢ine;
- Esnek montaj (Assembly) sistemleri
- Esnek fabrikasyon sistemleri
- Esnek makine sistemleri
- Esnek kaynak (Welding) sistemleri girmektedir.

Ayrica esnek liretim sistemlerinin; otomasyona dayali malzeme kullanimi,
yar1 bagimsiz is istasyonlar1 ve denetleyici bilgisayarlardan olusan bir ag olmak {izere

{ic anahtar unsuru bulunmaktadir. %

Esnek iiretim sistemleri; tiretim faktorlerini hizli bir sekilde iiretime ve daha
sonra da pazardaki tiiketicilere ulagtirmak amaciyla, otomatik makinelerden olusan ve
bir iiretimden digerine ge¢mek i¢in yeniden programlanabilen bir liretim sistemidir. Bu
sistemde, bir mamuliin {iretiminden sonra makineler ¢abucak farkli bir {iriin {iretmek
icin yeniden diizenlenebilir. Bu sistemlerin avantaji, uzun makine kurma zamani
olmaksizin ¢ok sayida farkli {irlin liretebilme yetenegine sahip olmasidir. Yani, esnek
tiretim sistemleri; tretim hareketlerini koordine etmek igin bir bilgisayar sistemi
kullanan, bir ¢ok makineyi ve malzeme tasima sistemini birbirine baglayan bir
sistemdir. Bilgisayar sistemi; hangi makinenin hangi isi yapacagina, girdi olarak uygun
malzemeleri almaya ve biten iirlinlerin dogru alanlara yonlendirilmesine karar
verecektir. Ayrica esnek iiretim sistemi; isletmelerin {iretimini ¢esitlendirerek
miisterilerinin zevklerini ve isteklerini karsilayacak mamuller iiretmesine yardimci

olacak, oOzellikle sermayenin yetersiz oldugu iilkelerde stoklara baglanan biiyiik

1 NICKELS William G.- MCHUGH James H.- MCHUGH Susan M., Understanding Business, [rwin
Inc., Chicago, 1996, pp.286-287.

Y FOSTER George- HORNGREN Charles T., “Flexible Manufacturing Systems: Cost Management and
Cost Accounting Implications”, Journal of Cost Management, Fall 1988, pp.16-17.
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miktardaki fonlar1 bagka alanlarda kullanma firsat1 da verecektir. Boylece, sifira yakin

stokla calismak depo ve depolama maliyetlerinde de tasarrufla sonuglanacaktir.

Esnek tiretim sistemleri, gelismis sanayi toplumlarinda kabul géren yeni bir
iiretim ortami olup son yillarda gelece§in fabrikalar olarak Orgiitlenen isletmelerde

{iretim esnekligi saglamaktadir.”!
1.5.1.2.Tam Zamaninda Uretim (JIT)

Tam zamaninda {iretim, bir sorun ¢ézme felsefesi olup sifir stokla ¢alisma
sistemi olarak bilinmektedir. Bu {iretim sistemi, Japonlar tarafindan 1970’lerde
gelistirilmis ve ilk defa Toyota’da uygulanmistir. Tam zamaninda iiretimde ihtiyag
oldugu anda ve yerde erzak ve parcalar ¢ekilmekte bu yolla israfin 6niine gec¢ilmektedir.
Uygulanan bu sistemin amaci; maliyetleri azaltmak, israfi engellemek ve tiim calisanlar
miimkiin oldugunca etkin kullanmaktir. JIT; bir taraftan kaliteyi daha 1yi kilarken diger
taraftan {iretimin zamaninda tamamlanarak mamullerin zamaninda teslimini
saglamaktadir. Arastirmacilar, tam zamaninda iiretimi bir program olarak diistinmek
yerine onu bir felsefe olarak goérmektedir. Onlar, JIT in ikinci bir diisiince yolu

olduguna inanmaktadir.**

Stoklar icin geleneksel yaklasim, miisterilerden gelebilecek herhangi bir
siparisi karsilayabilmek i¢in isletmenin elinde yeterince yiliksek diizeyde stok
bulundurmasimi istemektedir. Oysa JIT felsefesine gore yiiksek diizeydeki stoklar,
malzeme akisindaki problemlerin gizli kalmasina neden olmaktadir. Stok diizeyi
diisiiriildiikge iiretim hattindaki sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Boylece isletmeler gercek

sorunlarla yiiz yiize gelmekte ve onlarin iizerinde yogunlasmaktadir.”

Tam zamaninda iiretim sisteminin nihai amaci; siirekli olarak orgiitiin
verimliligini, kalitesini ve esnekligini iyilestirmektir. Bu amaca ulasmak i¢in uygulanan

JIT igerisinde 10 anahtar unsur bulunmaktadir. Bu unsurlar; fabrikaya odaklanma, set-

2l KARCIOGLU, A.g.e., 55.30-31; GOKDENIZ Umit, “Uretim Teknolojisindeki Degisikliklerin Maliyet
ve Yonetim Muhasebesi Sistemleri Uzerine Olan Etkileri”, Marmara Universitesi i.1.B.F. Dergisi,
C:14, S:2, 1998, s.148.

22 AGHAZADEH Seyed Mahmoud, “Does Manufacturing Need To Make JIT Delivery Work”,
Management Research News, V:27,1:1, 2004, p.27.

* WATERS Donald, Logistics: An Introduction To Supply Chain Management, Palgrave Macmillan,
New York, 2003, p.179.
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up ( tesis kurulum ) siirelerini azaltma, grup teknolojisi, toplam koruyucu bakim, ¢ok
fonksiyonlu calisanlar, standart is ylikleri, kanban, toplam kalite kontrol, kalite
cemberleri ve JIT satin almadir. Siiphesiz JIT unsurlarinin her birinin iiretici i¢in belli
faydalar1 vardir. Ancak, potansiyel sinerjik faydalarin olusabilmesi i¢in JIT sisteminin

biitiin unsurlarinin entegre olarak uygulanmasi gerekir.**
1.5.1.3. Toplam Kalite Yonetimi

Kiiresellesme kavraminin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, rekabet diinyasinda
kalite, fiyat ve hiz gibi faktorlerin 6nemi artmistir. Ulagim ve iletisimin gelismesi,
giimriik duvarlarinin indirilmesi, korumaciligin biiyiik 6l¢iide kaldirilmasi, iilkelerarasi
ticaretin artmasi gibi degisimler igletmeleri hem i¢ pazarlarda hem de dis pazarlarda
yogun bir rekabet ortamina itmistir. Uzak dogudan baslayan rekabet¢ilik akimi tiim
diinyay1 etkisi altina almis durumdadir. Bu imhaci rekabet ortaminda, miisterilerine
yiiksek kaliteli, diisiik maliyetli iirin ve hizmetleri en hizli bigimde, yeterince ¢esitlilikte
sunabilen isletmeler kazangli olmustur. Giiniimiizde oldugu gibi gelecekte de onemli
olacag1 diisiiniilen bu kriterler karsisinda yiiksek rekabet giiciine sahip olabilmenin
baglica sartlarindan biri, Toplam Kalite Yonetimi felsefesini benimsemek ve

uygulamaktadir. »°

Toplam kalite yonetiminin tanimina gegmeden once kalite tanimlanmalidir.
Kalitenin orijini Latince “ qualitas “ kelimesinden gelmektedir. Tiirk Standartlari
Enstitiisiince kalite, bir iirliniin veya hizmetin ihtiyaglar1 karsilama yetenegine dayanan
tiim 6zellikleri olarak tanimlanmistir. Feigenbaum kaliteyi, tliketicilerin beklentilerini
karsilayacak bicimde miihendislik ve iiretim sathalarinda belirlenen iiriin 6zelliklerinin
bilesimi olarak ifade etmistir. Ishikawa ise kaliteyi, liriiniin veya hizmetin tiiketiciyi

tatmin etmek icin sahip oldugu 6zellikler olarak tanimlamistir.?

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), bilim adamlar1 ve uygulayicilar tarafindan

farkli bigimlerde tanimlanmistir. Her ne kadar TKY’ nin tanimi {izerinde uluslararasi

2 WHITE Richard E.-PRYBUTOK Victor, “The Relationship Between JIT Practices And Type Of
Production System”, The International Journal Of Management Science, 1:29, 2001, p.114.

» OZTURK Nursel, “Toplam Kalite Yonetiminde Motivasyon, Egitim ve Katihmin Onemi”, Milli
Prodiiktivite Merkezi (MPM) Yayinlari, Kalite Ozel Sayisi, 1993, s.61.

*® BURAK Nimetullah, Cok Degiskenli Kalite Kontroliinde Maliyet Analizi, Anadolu Univ. Yay.,
Yayin No:259, Eskisehir, 1998, ss.9-10.
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diizeyde bir birlik saglamak amaciyla kiiresel bir tanim yapilmaya calisiimis ise de,
bilim adamlar1 ve uygulayicilar kendi tecriibeleri, inanglar1 ve dnyargilart dogrultusunda
farkli tanmimlar gelistirmiglerdir. Giiniimiizde tiimiiyle bagimsiz olarak ve bagka
amaclarla gelistirilmis bulunan bir takim kavram ve uygulamalarin da ¢ogu kere bu
TKY’ nin kapsami icine sokuldugu goriilebilmektedir. TKY’ nin ne oldugu
konusundaki farkliliklara karsin, TKY” nin biitliin tanimlarinda ya da anlatimlarinda; {ist
kademe yOnetimin destegi, miisteri ve tedarik¢ilerle iliskiler ve ¢alisanlarin katilimi gibi

baz1 ortak unsurlarin varoldugu goriilmektedir.*’

TKY, miisteri beklentilerini karsilamak {lizere bir kurulusta tiim igletmelerin,
stireclerin ve tirlinlerin siirekli olarak iyilestirilmesini 6n goren bir yonetim kavramidir.
TKY, kalite kontrolii iyilestirme kavramlarim1 igcermekte ve birlestirmekte; i¢ ve dis
miisterilerin, tedarik¢ilerin ve kurulusla ilgisi olan biitiin gruplarin gereksinim ve

beklentilerini kargilamay1 amagclamaktadir.”®

Giincel bir kavram olan TKY; Kalite Kontrolden ¢ok daha dinamik olup
iriin ve hizmetlerin hatasiz iiretilmesini, planlanmasini ve Kalite Kontrole gerek
kalmamasini hedeflemektedir. Kalite Kontrol ise sadece bitmis {iriiniin kalitesini kontrol
edip denetlemektedir. TKY ayni zamanda isletmelerin rekabet giiclinii 6nemli Olciide
yiikseltmektedir. Bunun temel nedeni; TKY’nin bir taraftan kaliteyi yiikseltirken diger
taraftan da verimliligi de arttirmasidir. Oysa TKY uygulamayan bir kurulusta, kaliteyi

yiikseltmek mutlaka maliyetleri arttirmakta bu da rekabet giiciinii azaltmaktadir.”’

Toplam kalite yonetimi; bir isletmede verimliligi maksimum diizeye
cikarmak, sifir hataya yaklagsmak ve %100 miisteri tatminini saglamak igin
benimsenmesi gereken ve igletme i¢i tam katilimin saglandigi bir yonetim anlayisidir.
Toplam Kalite Yonetimini basarmanin en énemli adimi; Toplam Kalite Y6netimini bir

araclar seti olarak degil, bir yénetim anlayis1 olarak gormek ve kavramaktir.*’

*” PRASAD Biren, “ Total Value Management — A Knowledge Management Concept For Integrating
TQM “, Knowledge And Process Management, V:8, Apr-June 2001, pp. 105-106.

BWILLIAMS Roger- WIELE Ton Van Der-IWAARDEN Jos Van, “TQM: Why it Will Again Become A
Top Management issue”, The International Journal Of Quality & Reliability Management, V:21,
2004, p.603.

¥ KAVRAKOGLU ibrahim, Toplam Kalite Yénetimi, Kalder Yayinlari, istanbul, Ocak 1998, s.9.

3% RICHARDSON Helen L., “Quality Time”, Logistics Today, V:46, I:8, Aug 2005, pp. 16-17.
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1.5.1.4. Kaizen (Siirekli Tyilestirme)

Kaizen, Japonca bir terim olup kiigiik degisimlerle saglanan iyilestirmelerin
elde edildigi uzun soluklu bir siirectir. Kaizen, Japon tarzi bir iyilestirme yaklasimi olup
bat1 tarzi iyilestirmeden farklidir. Bati tarzi iyilestirme yaklagimi “ yenilik ( innovation )
“ olarak isimlendirilip teknolojik atilimlar1 takip ederek radikal degisimleri gerektirir.
Kaizen ise oldukca yavas seyreden ama istikrarli olan bir stiregtir. Ayrica yenilik biiytlik

yatirimlar1 gerektirirken Kaizen bityiik yatirimlari gerektirmez.*!

Kaizen; siirece yonelik, kiiciik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan
stirekli 1ylyi arama cabasidir. Kaizen’ in bas slogani1 sudur: ”En iyi iyinin diismanidir.”
Sorunlar1 saklamamak, 6rtmemek Kaizen uygulamalarinin 6n kosuludur. Sorun ¢6zme
asamasinda, farkli uzmanlhk alanlarindan gelen Kaizen -ekipleri gorevlendirilir.
Sorunlar kisa siirede ¢6zmektense sorunu kokiinden halledecek ¢oziimii bulmak tercih
edilir. Amag; gecici Onlemlerle giinii kurtarmak degil, kalict ¢oziimlerle yarini

kurtarmaktir. Aksi halde sorun kisa bir siire sonra tekrar kendini gosterecektir.*

Bati toplumlar1 dikkatlerini hep buluslara, biiylik atilimlara ve sonuglara
yoneltmis iken, Japonya ilgisini daha ¢ok kii¢iik adimlar yoluyla ilerlemeye ve siireglere
yoneltmistir. Her ne kadar, hemen higbir 6nemli teknoloji (bilgisayar, elektronik, atom,
genetik, vb.) Japonya’da gelistirilmemisse de bu tip teknolojilerin en iyi uygulayicilar
da yine Japonlar olmustur. Japonlar bu teknolojileri Bati® dan almiglar ve kii¢iik ama
emin adimlarla daha ileriye gotiirmiislerdir. Japonya’da Yonetimin iki ana unsuru;
koruma ve iyilestirmedir. Yonetim Oncelikle ana operasyonlar icin gerekli isletme
politikalarini, kural, talimat ve prosediirlerini belirler ve ardindan herkesin bu
standartlara uymasini saglamaya calisir. O halde Japon yonetim anlayisi tek bir kuralla
ozetlenebilir: “Standartlar1 korumak ve iyilestirmek.” Iyilestirme, Kaizen ve yenilik

olarak algilanmaktadir. Kaizen; siirekli ¢abalarin sonucunda mevcut durumda goriilen

3l VENABLES Mark, “Event Management”, Works Management, V:58, 1:4, Apr 2005, pp. 44-46.
32 MAURER Rick, “Stop Me Before I Kaizen Again”, Journal Of Quality & Parficipation, V:28, 1.2,
Summer 2005, p. 37.
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kiiciik capta iyilestirmelere isaret eder. Yenilik ise yeni teknolojiye ve/veya araglara
yapilan biiyiikk yatirnmlar sonucu mevcut durumun koklii olarak degistirilmesidir.
Iyilestirme igin baslangi¢ noktasi, iyilestirmeye olan ihtiyacin fark edilmesidir. Fark
edilen bir problem yoksa, iyilestirmeye de ihtiya¢ yoktur. Mevcut durumla yetinmek
ise, Kaizen’in bas diismamdir.” Bir kere belirledikten sonra sorun ¢oziilmelidir.
Sorunun ¢oziilmesiyle birlikte iyilestirme her defasinda daha ileri bir diizeye
ulagmaktadir. Ulasilan yeni diizeyi pekistirmek icin, saglanan iyilestirme
standartlastirilmalidir. Siirekli gelismeyi gerceklestirmek icin 3 temel kosulu saglamak

gerekir:

1) Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde
calisiyor olsa da sistemi gelistirecek yontemler mutlaka bulunabilir. Ayrica, bilim ve
teknolojideki gelismeler ile miisteri beklentileri, her giin “verimlilik” Sl¢iitiinii ileriye

tagimaktadir.

ii) Insan faktdriinii gelistirmek: Her seyi yapan “insan”dir. insan kaynag bir
kurulus i¢in en degerli varliktir. Alisilagelmis yonetim biciminde bu kaynagin kullanimi
oldukca yetersizdir. Oysa her c¢alisan1 bu gelistirme etkinliklerinin bir {iyesi haline

getirmek gerekir. **

iii) Problem ¢ozme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Problemleri
cozmekte diisiilen en biiyiik hata, belirtiler tizerinde yogunlasip sorunlarin altinda yatan
nedenleri gérememektir. Sorunlar1 en 1yi sekilde ¢6zmek i¢in, her sorunu en ug sebebe
kadar izlemek ve temeldeki sorunu bir daha ortaya ¢ikmayacak bicimde ¢6zmek gerekir.
Sorunun nedeni arastirilirken bes kez neden diye sormak genellikle iyi sonu¢ vermekte

ve sorunun goriiniir nedeni degil de, gercek nedeni ortaya konabilmektedir. >

Sonug olarak Kaizen, isi rekabetci ve karli hale doniistiirmektedir. Son 30
yildir Japon yonetimi, Kaizen terimini resmen kullanmadan, siirekli iyilestirme
politikasin1 izlemistir. Bugiin ilk kez Japon olmayan isletmeler; Kaizen gelisimini
izleyebilmekte, toplam perspektifi gorebilmekte ve Kaizen stratejisinin uygulamaya

gecirilebilmesi i¢in planlar yapmaktadir. Kaizen stratejisi, hem siirece hem de sonuca

33 Masaaki IMALI, Kaizen, Kalder Yayinlar1, Istanbul, 1999, ss.3-6.
¥ KAVRAKOGLU, A.g.e, s.13.
* YAMAK Oygur, Kalite Odakh Yonetim, Panel Matbaacilik, Istanbul, 1998, s.162.
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gereken ilgiyi gostermeyi hedeflemektedir. Siire¢ ancak ¢aba gosterilirse iyilestirilir. Bu
nedenle isletme yonetimi, yoneticilerinin ve calisanlarinin ¢abalarint ddiillendiren bir
sistem gelistirmelidir. Bu siirecte ¢cabalarin takdir edilmesi ile sonuglarin taktir edilmesi

birbirine karigtirilmamalidir. *°
1.5.1.5. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama olarak dilimize c¢evrilen “Benchmarking” kavrami i¢in pek ¢ok
tanim yapilmaktadir. Kiyaslama; nerede ortaya ¢ikarsa ¢iksin, en iyi uygulamalari
belirleme, karsilastirma ve taklit etmeye yarayan akilci ve disiplinli bir siirekli gelisme
yaklasimi olarak tanimlanmistir. Bir baska tanima gore ise kiyaslama; performansi
gelistirmek amaciyla, ayn1 kurulusun icindeki ya da baska isletmelerdeki seckin ve

basarili uygulamalari belirleme, anlama ve uyarlama siirecidir. >’

Kiyaslama kavrami i¢in Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi genel bir
tanim yapmistir. Bu orgiite gore kiyaslama; bir kurulusun performansini iyilestirmek
amaciyla diinyanin herhangi bir yerinde en iyi uygulamalara sahip olmasiyla taninmis
diger kuruluslarin {irtinlerini, hizmetlerini ve is siireclerini 6grenme ve kendi kurulusuna

uyarlama siireci olarak tanimlanmaktadir.

Yillar 6nce farkli sektorleri inceleyerek is siireglerini yaratan kuruluslar, bu
giin kiyaslama calismalarinin en carpict Ornekleri olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Ornegin; Henry Ford 1912 yilinda Chicago’da bir mezbaha ziyareti sirasinda etlerin
kesim stirecini izlerken oldukga etkilenmistir. Alt1 ay sonra Henry Ford mezbahada
gordiiklerini kendi fabrikasinda ilk montaj hattina uygulamistir. Bu sistem, o donemde
otomotiv endiistrisinde bir devrim olarak nitelendirilmistir. Otomotiv endiistrisine
uygulanan sistem mezbahadaki etlerin kesimi ile aynidir. Montaj hatt1 boyunca viday1
bir isci takmakta digeri sikmakta bir bagka is¢i ise digerlerinin yaptiklarini kontrol

etmektedir.

1950’11 yillarda Toyota Motor isletmesi yoneticilerinin Amerika Birlesik

Devletleri’'ndeki silipermarketlerin uyguladiklari sistemden etkilenerek bunu otomobil

36 AKIN Ozcan, Toplam Kalite Yonetimi ve insan, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2001, ss.12§—127.
7 FISCHER John G., Kiyaslama Yoluyla Performans Nasil Arttirihr, (Cev. Ahmet UNVER), Rota
Yaynlari, Istanbul, 1998, s.17.
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liretimine uygulamasi, bir baska kiyaslama 6rnegidir. Bugiin Just In Time (JIT- Tam
Zamaninda) olarak bilinen anlayisin  kaynagi, bu kiyaslama calismasina
dayanmaktadir.®® Diinya capindaki 6rneklerde de goriildigi gibi, basarili bir
Benchmarking; performans ve yeniliklerde goriilen gelismeler, kalite ve verimlilikteki

iyilesmeler ile kendini gdstermektedir.*’
Benchmarking’in temel 6zellikleri asagida siralanmistir:
- Orgiitiin performansini degerlendirmesi igin gegerli bir standart sunma,

- Isyerindeki endise kaynag1 olabilecek ve de basarilmasi muhtemel kritik

alanlarm teshis edilmesini saglama,*’

- Onemli siiregleri tanimlama ve dlgme,

- Rekabet analizi ve pazar arastirmasi yapma,

- Sektoriin i¢inde ve disinda en iy1 kuruluslar1 bulma,

- Onlar gibi uygulamalara sahip olmay1 isteme,

- Ogrenme kiiltiiriinii gelistirme,

- Kisa ve uzun vadeli planlar ile stratejik planlar gelistirme,

- Kendi 1§ uygulamalarinin disina ¢ikarak yeni fikirler olusturma,*!
- Lider pozisyonuna odaklanma,

- Diinya lideri “world class” isletmelerin iiriin, hizmet ve siire¢lerinin

ozelliklerini ortaya koyma,

- Bu isletmelerin neden ve nasil bu noktalara ulastiklarini anlama,

3 PEKDEMIR Is1l, Benchmarking- Kiyaslayarak Ogrenme, ARC Yaynlari, istanbul, Mayis 2000,
s.10-14.

3 KUGLER Dan, “ Make Benchmarking A Key Player In 2005 “, Risk Management, V:52, I:4, Apr
2005, p. 76.

“ MASON Claire-CHANG Artemis C.F.-GRIFFIN Mark A., “Strategic Use Of Employee Opinion
Surveys: Using A Quasi-Linkage Approach To Model The Drivers Of Organisational Effectiveness”,
Australian Journal Of Management, V:30, I:1, Jun 2005, p. 137.

' BEDUK Aykut, Benchmarking, Nobel Yayinlari, Ankara, Aralik 2002, s.14.
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- Sistematik olarak bu bulgulart mamul, hizmet ve siireglere uyarlayip dahil

etme yani 6rnek almadir.*?
1.5.1.6. Tedarik Zinciri ve Deger Zinciri

Tedarik zinciri, bir miisteriye doniik her tiirlii malzeme, mamul ve hizmet
sunan oOrgiitlerin karsilikli kollektif iligkisidir. Yoneticiler tiretmis olduklart mamulliin
veya hizmetin tedarik zincirini kavradiklarinda, mamul veya hizmet yaratarak onu
miisteriye teslim eden tiim siiregteki orgiitlerinin roliinii de anlamis olacaklardir. Ford
ve Chrysler gibi Amerikan devlerinin de i¢inde bulundugu otomobil endiistrisi tedarik

zincirine giizel bir rnektir.*’
Sekil 1.1.’de otomobil endiistrisinde tedarik zinciri gosterilmektedir.

Sekil 1.1: Otomobil Endiistrisinde Tedarik Zinciri

Metal Ureticisi

Motor Ureticisi

Otomobil Ureticisi

Otomobil Saticist

Son Miisteri

Kaynak: NEEDLES Belverd E.- POWERS Marian- CROSSON Susan V., Financial&
Managerial Accounting, Houghton Mifflin Company, New York, 2005, p.830.

Tedarik zincirinin her bir halkasinda bulunan {iretici, kendinden Onceki

lireticinin miisterisi kendinden sonra gelen iireticinin ise tedarik¢isi konumundadir.

2 OZER Pinar Siiral, Benchmarking, Vizyon Yayinlari, izmir, 1999, ss.20-21.
“ LANDRY John T. “Supply Chain Management”, Harvard Business Review, Nov.- Dec. 1998, p.24.
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Tedarik zincirine hammadde malzeme olarak giren materyal, iiretim asamasindan ve

dagitim asamasindan sonra son olarak da miisteriye satilarak siireci tamamlamaktadur.**

Deger zinciri, miisteri i¢in iiretilen mamul veya hizmete deger katan orgiit
i¢indeki her bir unsurun olusturdugu halkalar serisidir. Orgiit tarafindan deger, miisteri

perspektifinden bakilarak tanimlanmaya galisilir.*’
Bir otomobil iireticisi i¢in Deger Zinciri Sekil 1.2°de gosterilmektedir.

Sekil 1.2: Bir otomobil tireticisinde Deger Zinciri

Pazarlama

Ar- Ge

Satinalma

Uretim

Satis

Ulastirma

Miisteri Hizmetleri

Kaynak: NEEDLES- POWERS-CROSSON, a.g.e., p.830.

Boyle bir deger =zincirine dogal olarak {iretim isletmelerinde
rastlanilmaktadir. Ciinkli deger zinciri Ar-Ge’ den miisteri zincirine, satinalmadan

ulastirmaya pek ¢ok halkay1 icermektedir.Bir isletmenin deger zinciri bagli oldugu

“NEEDLES- POWERS-CROSSON, a.g.e., p.830.

* HAAG Stephen- CUMMINGS Maeve- DAWKINS James, Management Information System For
The Information Age, Mc Graw Hill, Boston, 1998, p.521; MCNAIR C.J.- POLUTNIK Libija-
SILVI Ricardo, “Cost Management and Value Creation: The Missing Link”, The European
Accounting Review, V:10, Issue:1, May 2001, pp.33-34.
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tedarik zincirinin de bir parcgasidir. S6z konusu tedarik zinciri, isletmenin miisterisi ve

tedarikgisi oldugu diger isletmelerin de deger zincirini kapsamaktadir.*®
1.5.2. Global Rekabet

Teknolojideki hizli doniisiim, gittikge artan miisteri ve hissedar istekleri ile
iyice kizisan global rekabet, 21. yiizy1l maliyet yonetimini etkileyecek olan {i¢ dominant
faktordiir."” Uydu ve bilgisayar teknolojisi sayesinde kiiresel iletisimin artmasi,
uluslararas1 bliyliyen serbest ticaret anlasmalari, diinya genelinde is hayatindaki
diizenlemelerin ve standartlarin yayginlagsmasi, finansal pazarlarin hizla gelismesi, bir
cok tilkede yabanci yatirnmlarin ve buna bagl olarak da isletmeler iizerindeki yabanci
denetiminin artmasi gibi etkenler globallesmeye ve global rekabete biiyiik bir ivme
kazandirmaktadir. Oldukca kizigsmis global bir rekabet ortaminda da isletmelerde

maliyet yonetimi hayati bir énem kazanmaktadur. **
1.5.3. Japon is Hayati

Japonya kiiltiirel 6zellikleri, kaliteli egitim sistemi, ¢ok yonlii uzmanlik
sistemi ve Omiir boyu istihdam (life time employment) politikasiyla tiim diinya
iilkelerinin is hayatindan ¢ok farkli bir goriiniim arz etmektedir. Ornegin batili
isletmelerde ¢alisanlar bir konunun uzmani olurken Japonya’ da g¢alisanlar isletmenin
uzmani olmaktadir. Japonlar, iiniversiteyi bitirince bir isletmeye en alt kademeden
girmekte ¢esitli boliimlerde ¢aligtiktan sonra bir {ist kademeye terfi etmektedir. Boylece
iist mevkilere dogru cikildik¢a isletmede yapilmakta olan tiim isleri daha iyi bilerek

isletmenin uzmani olurlar.

Japonlar, bir isletmeye girdikten sonra cesitli gérevlerde calisarak uzun siire
ayni isletmede kalmaktadir. Yaklasik on sene gibi uzun vadelerde terfi ederler ve isgiicii
devri de olduk¢a diisiiktiir. Japonya’da igverenler, calisanlarin kendilerini
gelistirmelerine yardimci olup onlara yatirnm yapmaktadir. Bu yiizden yatirim yaptiklari
bir ¢alisanin, kazandig: bilgiyle bagka bir isletmeye gitmesi de hos karsilanmamaktadir.

Japon isletmelerinde omiir boyu istihdam gelenegi orta kademede yigilmalara ve bu

*NEEDLES- POWERS-CROSSON, a.g.e., pp.830-831.

* MCNAIR C.J., “Defining and Shaping The Future Of Cost Management”, Journal Of Cost
Management, Sept.- Oct. 2000, V:14 1V:5, pp.28-29.

* HACIRUSTEMOGLU- SAKRAK, A.g.e., s5.8-9.
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seviyedeki yoneticilerde tatminsizlige neden olmaktadir. Personel ydneticileri bu
probleme; uzun tatil, yabanci bir isletmeye veya yan kurulusa transfer, emekliye ayirma

ya da bagimsiz i kurmasini tesvik etmek gibi ¢oziimler getirmeye ¢alismaktadir.

Japon is hayatinda terfi sisteminin yan1 sira iicret sistemi de batidakinden
farklidir. Caligsanlar isletmenin temelini olusturdugundan (miisteriler ikinci, hisse
sahipleri {i¢iincii sirada gelir) yiiksek iicretler isletmelerin ana hedefleridir. Ucretleri ve

istihdami muhafaza icin kardan fedakarlik edilir.*
1.5.3.1. Japonlarin Yonetim Uygulamalari

Japon orgiitlerinin hayati 6zelliklerinden biri bati toplumunun bireyciligine
kars1 kolektif karar verme (ringi) anlayisidir. Japon yoneticiler, bir konu hakkinda tim
orgilit o konuda mutabakata varincaya kadar uygun bir tartisma ortami yaratirlar. Hep
birlikte son karara ulasilinca bu karar uygulamaya konulur. Ayrica bir kararin
sorumlulugu tek bir yoneticinin iizerine yiiklenmemektedir. “ Ringi “ kavraminin bir

sonucu olarak, bir kararin sorumlulugu gruptaki tiim iiyelerin iizerine yliklenmektedir.

Japon isletmelerinde goriilen ¢ok Onemli bir diger yoOnetim stratejisi,
isletmenin kendine has felsefesidir. Bu felsefeyi kavramak, her bir ¢alisan1 orgiit ve
orgiitin herkes tarafindan paylasilan amaglarina daha da yakinlastirmaktadir. So6z
konusu felsefe, ¢ogunlukla isletmeyi diger isletmelerden ayiran bir aile olarak
tanimlayip her bir i goéreni Orgiite baglamaktadir. Ayni sekilde tiim c¢alisanlar,
uzmanliklariyla degil ¢alistiklar isletmeyle kimliklerini belirtirler. Ornegin; bir Japon
maliyet muhasebecisine meslegi soruldugunda, oldukg¢a yiiksek ihtimalle maliyet
muhasebecisi oldugundan bahsetmektense adina calistig isletmesi sdyleyecektir. Japon
maliyet muhasebecileri (diger calisanlar gibi) kendilerini fonksiyonel bir uzman

olmaktan daha ¢ok Oncelikle belirli bir isletmenin ¢alisan1 olarak tanimlamaktadir.

Japonya’da c¢ogu kiiciik isletme biiyiik isletmelerin taseronu olarak caligir.
Bir tiir sozlesmeye gore ¢alismakta olup biiyiik isletmeler, kiiciik isletmelerin hisselerini
ellerinde bulundurmamalarina karsin kiiciik isletmelere ¢ogu konuda yardimei olmak

suretiyle faaliyet gosterirler. Bu iliskinin bir sonucu olarak, ¢ogu iiretici ve onlarin

* OZEVREN Mina, Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yay., istanbul, 1997, s5.24-27.
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tedarikgileri arasinda bir yakinlasma dogmustur. Ornegin; Tam Zamaninda Uretim

Sisteminin basarili uygulamasi bu yakinlagma ve ortak ¢alismanin bir meyvesidir. 50

Tam Zamaninda Uretim (JIT), Japonlarin ydnetim uygulamalarmin
sonucunda ortaya ¢ikan ve tiim diinyadaki isletmelerin {iretim yapilarini etkileyen bir
sistemdir. Bir felsefe olarak da goriilen bu sistemin nihai hedefi; siparis, teslim alma ve
bir sonraki miisteri i¢in zamaninda liretim yapmaktir. JIT felsefesi, liretim safhasiyla
birlikte sona ermeyip satin alma, isgiicli yonetimi, tedarik¢i isletme iligkileri ve finansal

stratejileri de kapsamaktadir.”!

Japon Orgiitlerinde, yonetim muhasebecileri maliyet muhasebecisi olarak
bilinmektedir. Ozellikle biiyiik tesebbiislerde, maliyet muhasebecileri ilk olarak isletme
icinde ¢esitli boliimlerde egitilip yetistirildikten sonra kendi boliimlerine giderler. Ayni
siire¢, isletmenin diger boliimlerindeki calisanlar i¢in de gecgerlidir. Cogu Japon
isletmelerinde bulunan her isletmenin kendine 6zgii bu spesifik egitim, hem Orgiitteki
diger calisanlara temel bir maliyet muhasebesi bilgisi veritken hem de muhasebe
kadrosuna isletmeyi tanitici ileri diizeyde bir egitim programi sunmaktadir. Genel
olarak, bir Japon isletmesinde maliyet muhasebecisi olabilmek i¢in yapilmasi gereken
sey universitenin bir bolimiini bitirmektir. Bitirilen bu boliim mutlaka muhasebe
boliimii olmayip herhangi bir disiplin de olabilir. Ilgingtir ki Hiramatsu tarafindan
1987°de yapilan bir ankete gore, oOrneklerdeki isletmelerin %69.4’tinde c¢alisan
muhasebeciler ile onlarin mezun olduklar1 boliim arasinda higbir iliski yoktur.
Mezuniyetten sonra bir isletmeye giren isgoren; iiretim, pazarlama, satin alma ve
muhasebe gibi ¢esitli fonksiyonel alanlarin her birinde 2-3 yilin1 ge¢irmektedir. Cogu
Japon yoneticinin bundan dolayi, muhasebe boliimiinde gegirilmis 2-3 yillik bir
tecriibesi vardir. Belki 10 yillik isletmede mesaiden sonra ancak maliyet muhasebesinde

uzmanlagma olabilir.>*

O WIJEWARDANA Hema- DEZOYSA Anura, “ A Comparative Analysis Of Management Accounting
Practices In Australia And Japan: An Empirical Investigation “, The International Journal Of
Accounting, V:34, N:1, May 1999, pp.50-51.

' KARCIOGLU, A.g.e., 5.40.

> WIJEWARDAVA- DE ZOYSA, A.g.e., p.51.
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1.5.3.2. Japon Yonetim Muhasebesi

Japon Yonetim Muhasebesini diger yonetim muhasebesi sistemlerinden
ayrran ii¢ temel dzelligi bulunmaktadir. Oncelikle Japonya merkezli iireticiler, piyasay:
baz alan stratejik mamul gelistirme ile biitiinlestirilmis bir maliyet planlamasini
benimsemislerdir. Onlar mamuliin tasarim ve gelistirme asamasinda, maliyetleri
yonetebilmek icin genis kapsamli bir maliyet planlamasi uygulamaktadir. Maliyet
planlamasina yapilan bu vurgu, iiretimden once miihendislik tasarimi ve prototip (ilk
model) asamalarinda pek c¢ok maliyet kararinin alindigr gergegini belirtmektedir.
Maliyet planlamasi faaliyetleri genellikle deger miihendisligi ve hedef maliyetleme
analizlerini kapsamaktadir. Hedef maliyet analizleri, tim bdliimlerde baglant1 kurmak
ve bilgi toplamak i¢in sik sik kullanilmaktadir. Deger miihendisligi de bir mamuliin
yerine getirecegi fonksiyonlar ile bu fonksiyonlarin maliyetleri arasindaki iliskiyi tetkik
eder. Yeni bir mamul gelistirme veya mevcut mamuliin tiimden revizyonu igin
pazarlama, miihendislik tasarim, {iretim ve maliyet yonetimi gibi tiim fonksiyonlardan

gelecek girdilere ihtiyag vardir.

Japon yoOnetim muhasebesi sistemlerinin ikinci karakteristigi, periyodik
olarak maliyet hedeflerini azaltmayr dngéren resmi bir maliyet iyilestirme sisteminin
olmasidir. lyilestirilmis (Islah edilmis) maliyet hedefleri, {iretim fonksiyonunun yani
sira diger fonksiyonlar icin de konulmalidir. Uretim maliyeti iyilestirmeleri normal
olarak  direkt hammadde-malzeme ve direkt iscilik maliyetleri {izerinde
odaklanmaktadir. Direkt hammadde malzeme, iiretim maliyetlerinin %60 veya %70’ini
olusturdugundan dolay1 tiim gayretler saticilarla fiyat miizakereleri ve fire azaltimi
tizerinde odaklanmaktadir. Diger fonksiyonel boliimlerde maliyet iyilestirmeleri, sabit

maliyet unsurlar1 {izerinde yogunlasan biit¢e azaltimi terimleriyle ifade edilmektedir.

Japon yonetim muhasebesi sistemlerinin {i¢lincii karakteristigi; isgorenleri,
isletmenin stratejik maliyet ve kar amaglarin1 basarmasi yolunda motive etmek ve
etkilemek i¢in kullandig1 tarzdir. Yonetim muhasebesi sistemlerinin geleneksel bilgiden
hareketle, karar verme odagindan davranis etkilesimli odaga dogru kaymasi1 gerektigi
One stiriilmektedir. Buna 6rnek olarak, yogun bi¢imde otomasyonla ¢aligsan bir {iretici
olan Hitachi video kaset fabrikas1 gosterilmektedir. Burada genel imalat giderlerinin

dagitiminda hala direkt iscilik saatleri kullanilmaktadir. Bu yolla isletme, otomasyon
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seviyelerini arttirmak ve direkt is¢ilik maliyet 1slahin1 cesaretlendirmek istemektedir.
Baska bir isletme de hem kullanilan parga sayisin1 azaltmak hem de ¢esitli mamullerde
ve mamul hatlarinda standartlagtirilmis parg¢a kullanimini arttirmak isteyebilir. Bunun
i¢cin yonetim muhasebecileri, pargalarin tasarimi ve test etme maliyetleri i¢in agirlikli bir
tahsis (dagitim) semast hazirlamislardir. Bir mamuliin 6zgiin pargalar1 10 olarak
belirlenen bir maliyet faktoriiyle, bir mamul hattinin 6zgiin parcalar1 5 olarak belirlenen
bir maliyet faktoriiyle ve birden fazla mamul hatlarinda kullanilan pargalar 1 olarak
belirlenen bir maliyet faktoriiyle taginmistir. Bu dagitim semasi, 10 yili asan bir
periyotta mamul ¢esitliligi de artarken aym1 zamanda standardize edilmis parga

kullanimimin da %15 oraninda artmasim saglamistir. >
1.5.4. Bilgi Teknolojisindeki Gelismeler

Bilgi teknolojisi ile ilgili onemli gelismelerden biri; bilgisayar destekli
tiretim ile baglantilidir. Gegmiste {iretim yapilarinin ortak ozellikleri, agirlikli olarak
belli standartlara sahip bir ya da birkag mamuliin biiylik miktarda seri liretimine yonelik
olmalar1 ve yerlesik bir teknolojiye dayali bulunmalar1 olmustur. Bilgi teknolojisindeki
gelismelerin sonucunda, iiretim sistemlerinde otomasyon ve robotlarin kullanimi hizla

artmaya baglamistir.

Uretimde otomasyon ile birlikte bilgisayar, siireclerin izlenmesi ve denetimi
icin kullanilmaya baslanmistir. Uretim siireglerinde bilgisayarlarin  kullanilmast,
yoneticilerin iiretimin her asamasina iliskin ¢ok kapsamli bilgi toplamalar1 olanagini
saglamistir. Uretilen birimler, kullanilan madde, fire ve kayiplar ile ¢ikt1 maliyetleri gibi
bilgiler; ger¢ek zamanli, izlenebilir ve raporlanabilir hale gelmistir. Boylelikle, tiretim
verilerinin pazarlama ve finansal verilerle biitlinlesik hale geldigi bir faaliyet bilgi
sistemine ulasilmaktadir. Bilgi teknolojisindeki bu gelismeyle, kullanilabilir bilgi

miktar1 arttig1 gibi bilgilerin zamaninda saglanmasi olanagi da artmistir.

Ikinci 6nemli gelisme ise; kisisel bilgisayarlar, elektronik tablo ve veri
taban1 yazilimlart ile geligsmis grafik paketleri gibi araglarin yaygin hale gelmesidir.

Kisisel bilgisayarlar ve kolay kullanilabilen uygulama yazilimlar1 sayesinde,

3 CHEN AI Y.S.-ROMOCKI Timothy- ZUCKERMAN Gilroy J., “Examination Of U.S.- Based
Japanese Subsidiaries: Evidence Of The Transfer Of The Japanese Strategic Cost Management”, The
International Journal Of Accounting, V:32, N:4, 1997, pp. 419-420.
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yoneticilerin merkezi bilgi sistemine bagimliliklar1 azaldigi gibi, kendi ¢dziimleme
olanaklar1 da artmistir. Bu gelisme, ayn1 zamanda maliyet hesaplamalarinda da hiz ve
kalitenin artmasimi saglamistir. Cok daha karmasik maliyet sorunlarma yanit

bulunmasinda, bilgi teknolojisinin sagladig1 olanaklar etkinligi arttirmustir.>*

1.6. MALIYET YONETiMi YELPAZESINDE YER ALAN
KAVRAMLAR

1.6.1. Maliyet Yonetimi

Maliyet YoOnetimi, bilimsel yonetim diisiincesini ortaya atan Frederick
Taylor’dan baglayip giiniimiize kadar gelen, maliyet muhasebesi disiplininden daha
kapsamli olan ve standart maliyetleme sistemlerini de kapsayan bir siire¢ olarak

tanimlanabilir. >
1.6.2.Toplam Maliyet Y onetimi

Toplam Maliyet Yonetimi siirecinde “toplam” terimi hem bir mamuliin
yasaminin tiim evrelerindeki maliyet yOnetimini hem de tim bdliimlerdeki biitlin
caliganlari i¢ine alir. Toplam Maliyet Yonetimi; maliyetleri azaltmak, elimine etmek ve
kontrol etmek i¢in olusturulan kapsamli bir alt yapiyla bir Orgiitiin maliyetlerini
anlamaya yonelik sistematik ve yapisal bir yaklasimdir. Bu kavram ayrica, igletmenin
dahilinde ve haricinde yiiriitiilen faaliyetlerin finansal gelirinin yonetilmesi siireci olarak

da tanimlanabilir.*®
1.6.3.Entegre Maliyet Yonetimi

Japon Muhasebe Birligi; yeni is c¢evresine gore degisen maliyet yonetimi
sistemlerini aragtirmasi i¢in, 1993°de 6zel bir komite kurmustur. Bu komite de Japon
Yonetim muhasebesinin uygulamadaki en etkin felsefe ve tekniklerini inceleyerek
“Entegre Maliyet Yonetimi® isimli bir rapor hazirlamistir. ilk kez bu raporda telaffuz

edilen “Entegre Maliyet Yonetimi”; mamuller, hizmetler ve donanim i¢in s6z konusu

* HACIRUSTEMOGLU- SAKRAK, A.g.e., 55.9-10.

>> COOPER Robin, “Cost Management: From Frederick Taylor To The Present”, Journal Of Cost
Management, V:14, N:5, Sept.2000, pp.4-9.

%6 “TCM-A Mega Opportunity”, Bulletin On Total Cost Management, A CII Publication, N:1, April
2000, p.1
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olan stratejik maliyet yonetimine yonelik kapsamli bir deger zinciri yaklasimidir. Bu
kavram; arastirma ve gelistirmeden mamul planlamasina, tasarim, iiretim, promosyon

satislari, fiziksel dagitim ve bakima kadar tiim mamul yasam siirecini kapsamaktadir.””’
1.6.4.Stratejik Yonetim Muhasebesi

Literatiire en az 20 yil dnce girmis olan stratejik yonetim muhasebesini
neyin olusturduguna dair akademisyenler arasinda hala bir anlasma saglanamamastir.
Stratejik Yonetim Muhasebesi, stratejik pozisyon almak i¢in muhasebeye yonelik genel
bir yaklagim olarak diisiiniiliir. Ayrica alt yapisii stratejik yonetimin olusturdugu,
yonetim muhasebesi ve pazarlama yonetiminden gelecek her tiirlii veriyi entegre etmeye

yénelik bir girigim olarak tanimlanabilir.”®

Stratejik Yonetim Muhasebesi, en Onemli islevleri stratejik kontrol ve
stratejik degerlendirme olan ayni zamanda da stratejik yonetim siirecine katki
saglayacak bilgiler lireten bir muhasebe disiplini olarak da tanimlanabilir.”’ Bir baska
tanima gore stratejik yonetim muhasebesi; belirli donemler siiresince, isletmenin mamul
pazarlari, rakiplerin maliyetleri ve maliyet yapilari konusunda finansal bilginin
saglanmas1 ve analiz edilmesi, bu pazardaki isletmenin stratejileri ile rakiplerin

stratejilerinin izlenmesi ve gdzden gegirilmesidir.*

Stratejik Yonetim Muhasebesi; muhasebecilerin drgiite, strateji belirleme ve
uygulamada yardimci olmak i¢in kullandiklar1 bir aragtir. Stratejik Yonetim Muhasebesi
sayesinde muhasebeciler, ilgi alanlarini katiksiz finansal konulardan daha kapsamli is
konularina kaydirmiglardir. Stratejik Yonetim Muhasebesi, muhasebecileri deger katan
firsatlar1 arastirmaya yoneltmistir. Stratejik Yonetim Muhasebecileri; sadece finansal
bilgiyi degil ayn1 zamanda finansal olmayan bilgiyi de iiretmek suretiyle, isletmenin

hem i¢ ve hem de dis ¢evresine odaklanarak muhasebeyi tekrar popiiler bir fonksiyon

°7 SAKURALI Michiharu, Integrated Cost Management, Productivity Pres, Oregon, 1996, pp. 7-8

¥ ROSLENDER Robin-HART Susan J. , “In Search Of Strategic Management Accounting: Theoretical
And Field Study Perspectives”, Management Accounting Research, V:14, N:3, September 2003,
p.255

%Y ERGIN Hiiseyin- ELMACI Orhan,”Stratejik Y®6netim Muhasebesinin Bir islevi Olarak Segilen
Stratejinin Degerlendirilmesi Ve Kontroliine Yénelik Yeni Acilimlar” , Dumlupmnar Univ.Sosyal
Bilimler Dergisi, Y1l:1, S:2, Haziran 1999, ss.146-147.

% ERGIN Hiiseyin, Stratejik Yonetim Muhasebesi, T.C. Anadolu Univ. Yay.,Yaym No:662, Kiitahya,
1992, ss.22-23
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haline getirmislerdir. Stratejik YoOnetim Muhasebecileri, stratejik alternatifler
icerisinden en iyisinin se¢iminde iist yonetime elzem bilgiyi vermekte ve bu yolla karar

verme siirecine katilmaktadir.®'

Stratejik Yonetim Muhasebesi, yonetim muhasebecilerine ilave goérevler

yiiklemistir. Bunlar basliklar halinde sunlardir: 62

- isletmenin ve sektoriin karsilastigi genel ekonomik ve teknolojik

faktorlerin degerlendirilmesi,
- Hem isletmenin hem de rakiplerinin kuvvetli ve zayif yonlerinin analizi,
- Deger katan ve deger katmayan faaliyetleri tespit eden bir dahili tasarimu,
- Misteri karlilik analizlerini yonetme,
- Kiritik basar faktorleri ile performans gostergelerinin teshisi ve 6l¢timii.
1.6.5. Stratejik Maliyet Yonetimi

Stratejik Maliyet YoOnetimi; rekabet avantaji saglamak amaciyla
maliyetlerin, kisa vadede oldugu kadar ayni sekilde uzun vadede de stratejik olarak
yonetilmesidir. Stratejik maliyet yonetimi, hem isletmenin stratejik pozisyonunu
tyilestirirken es zamanli olarak hem de maliyetlerin diisiiriilmesine yonelik maliyet

yonetim tekniklerinin uygulamasi olarak tanimlanabilir.”

1.7. STRATEJIK MALIYET YONETIMI SURECI
1.7.1. Stratejik Maliyet Yonetimi ile Stratejik Yonetim Arasindaki

Mliski

Stratejik yoOnetim, stratejik maliyet yonetimiyle iligkili bir yonetim

fonksiyonudur. Stratejik yOnetim, isletmenin dis c¢evresiyle ilgili teshis ve

' NYAMORI R. O.-PERERA M. B.-LAWRENCE S. R., “The Concept Of Strategic Change And
Implications For Management Accounting Research”, Journal Of Accounting Literature, V:20,
p- 62,69.

62 CLARKE Peter- TAGOE Noel, “Strategic Management Accounting — Do We Need it “, Accountancy
Ireland, V:34, I:6, Dec 2002, p. 11.

% COOPER Robin- SLAGMULDER Regine, “Strategic Cost Management : Expanding Scope And
Boundaries”, Journal Of Cost Management,V:17, N:1, Jan-Feb. 2003, p.23.
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coziimlemeleri kapsar ve de uzun vadede isletmenin ne olacagiyla ilgili sorular
cevaplandirir. Bu yaklagimdan hareketle stratejik yonetim, isletmenin dis cevresiyle
olan iligkilerin diizenlenmesi ve yoOniiniin belirlenmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin
planlanmasi, orgiitlenmesi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi silireci olarak

tanimlanabilir.

Stratejik yonetimin sahip oldugu oOzellikler asagida basliklar halinde

siralanmustir:

i) Stratejik yonetim dogrudan tepe yOnetiminin icra edecegi bir

fonksiyondur.

ii Stratejik yonetim isletmeyi bir sistem olarak goriir. Bu ylizden bir biitiin

olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olusturan pargalarla da ilgilidir.

iii) Stratejik yonetim, isletmeleri agik sistem olarak tamimlar. Isletmeler
icinde bulunduklar1 ¢evreyle karsilikli etkilesim halinde oldugundan, stratejik yonetim

¢evreyi oldukca yakindan takip eder.**

iv) Stratejik yonetimin odak noktasi gelecektir. Stratejik yOnetimde
bilinmeyen ve goriinmeyen gelecekte istedigimiz olaylarin olusmasi i¢in simdi, bugiin

nelerin yapilacagi belirlenir.®’

v) Stratejik yoOnetim, igletmenin amagclariyla toplumun yararlarini bir
biitiinliik icersinde ele alir. Bu acidan stratejik yonetim dis cevresine karsi sosyal

sorumluluk tasir.
vi) Stratejik yonetim, alt diizey yoOneticilere rehberlik eder.

vii) Stratejik yonetim, isletme kaynaklarinin en etkili dagitimi i¢in ¢aba sarf

66
eder.

% DINCER Omer, Stratejik Yonetim Ve isletme Politikasi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S. , istanbul,
1996, ss.17-18

% PAMUK Giindiiz- ERKUT Haluk- ULENGIN Fiisun- ULENGIN Burg- AKGUC Oztin- ALPAY
Yurdakul- KOSMA Hamza, Stratejik Yonetim Ve Senaryo Teknigi, [rfan Yayimcilik, Istanbul,
1997, s.13.

% DINCER, A.g.e.,s. 18
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Ozetle stratejik ydnetim, cevre dinamiklerini esas alan ve siirekli degisen
cevreye uyum saglamay1 hedefleyen bir yonetim anlayisidir. Bu kapsamda yoneticiler,
kaynak edinme ve kullanimina yonelik isletme kararlari ile stratejik kararlarda yardime1
olacak; giincel, 6z ve islenmis bilgiye devamli ihtiya¢ duymaktadir. ihtiya¢ duyulan bu

bilgiyi stratejik maliyet yonetimi saglamaktadir. *’

Stratejik yonetim, siirdiiriilebilir bir rekabetci pozisyon gelistirme siirecidir.
Bu siiregte; mamuller, pazarlama teknikleri ve kanallari, {iretim metodlar1 ve diger uzun
vadeli konulara iligskin secenekler degerlendirilirken isabetli stratejik kararlar alabilmek
icin stratejik maliyet yOnetimi bilgisine gereksinim duyulmaktadir. Stratejik maliyet
yonetimi ; planlama ve karar verme, operasyonel kontrol ve finansal tablolarin
hazirlanmasi gibi i¢ 6nemli yonetim fonksiyonunun ihtiya¢ duydugu bilgi akisini da

saglamaktadir.®®
1.7.2. Stratejik Maliyet Yonetiminin Temel Ozellikleri

Stratejik maliyet yonetimi, maliyet muhasebesinin dogusundan giiniimiize
kadar gecirdigi dontlisimii ifade etmektedir. Stratejik maliyet yonetimi, ileri maliyet
muhasebesi uygulamalarinin giiniimiizdeki ismidir. Stratejik maliyet yonetiminin temel

ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir :

i) Stratejik maliyet yOnetimi taktigin bir pargasidir. Stratejide zaferler
yoktur, sadece taktikler zafere gotiiriir. Bununla beraber, isletmelerde maliyet yonetimi
stratejinin bir parcasi olmadikga, isletme degerinde radikal ve uzun vadeli bir artis

basarilamayacaktir.

ii) Stratejik maliyet yonetimi; ¢alisanlarin deger sistemlerini, inanglarini ve
projeksiyonlarmni dikkate almalidir. Isletme siireclerindeki ve faaliyetlerin yerine
getirilme tarzlarindaki degismeler, tesvik edici ve parasal olmayan sistemler tarafindan
desteklenmelidir. Stratejik maliyet yonetimi, kazanca kazang¢ durumlar yaratmali ve

bunu biitiin ilgililere etkin bir sekilde bildirmelidir.

" DRUCKER Peter F. , Managing In A Time of Great Change, Truman Talley Boks, New York, 1995,
p.79.

% BLOCHER Edward J.- CHEN Kung H.- LIN Thomas W., Cost Management — A Strategic
Emphasis, Mc Graw Hill, Irwin, Inc. , Boston, 2002, p.6.
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iii) Stratejik maliyet yoOnetimi, Oncelikle iist yonetimin daha sonra
isletmenin stratejik isletme birimlerini yoneten idarecilerin sorumlulugudur. Stratejik
maliyet yonetiminde etkin olabilmek i¢in yeterli kaynaklarin tecriibeli yoneticiler

tarafindan dagitilmasi gerekir.

iv) Stratejik maliyet yonetiminde c¢ok erkenci olmaktan ve ¢ok gec
kalmaktan kaginilmalidir. Stratejik maliyet yonetimi, ilgililer tarafindan degisime kars1

yapilan direnmenin iistesinden gelmeli ve kii¢iik gelismeleri kabul etmemelidir.

v) Stratejik maliyet yOnetimi, bilgi teknolojisinin destegine ihtiyag

duymaktadir.

vi) Stratejik maliyet yonetimi, ayrintili bir problem tanimlamasi esasina

dayandirilmalidir. Proje hacminin daralmasi, maliyet yonetimi firsatlarin1 azaltmaktadir.

vii) Stratejik maliyet yonetimi, etkin proje yonetimini gerektirir. Proje lideri
veya proje sahibi siire¢ yonetimini anlamali ve kendi gorevini bir yildan daha kisa bir

siire igerisinde yerine getirmelidir. ®

viii) Stratejik maliyet yonetimi, geleneksel yonetim muhasebesindeki gibi
fabrikanin dort duvarn arasinda kalmaksizin veya isletmenin sinirlarina bagl olmaksizin
maliyetleri diisiirmeyi amaclarken ayni zamanda da igletmenin stratejik pozisyonunu

giiglendirmeyi amaglamaktadir.”

ix) Stratejik maliyet yonetiminde bir takim olusturulmalidir. Proje lideri,
yaratici diislince yetenegine sahip kisilerden olusan ¢ok fonksiyonlu bir takima ihtiyag

duymaktadir.

x) Stratejik maliyet yonetimi siirecinde sebatkarlik anlayisi hakim olmalidir.
Onemli basarilar elde etmis olan giiclii isletmeler, basarilarini tecriibeli ydneticilerin

yaratmig olduklar1 sebatkarlik anlayisina atfetmektedir.

% KARCIOGLU, A.g.e., s5.78-79.
" LOCKAMY Archie, “A Constraint-Based Framework For Strategic Cost Management”, Industrial
Management & Data Systems, V:103, 2003, p.598.
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xi) Kisa vadede bile bagar1 hissinin yoneticilere ve calisanlara verilmesi,

spesifik ve net amaglar iizerinde mutabik kalmmasina baghdir.”

xii) Geleneksel yoOnetim muhasebesinde performans degerlendirmesi
yapilirken bazi 6nemli Olgiitler ihmal edilerek tamamen finansal veriler esas
alinmaktadir. Oysa stratejik maliyet yonetiminde; miisteri tatmini, esneklik ve yenilik

gibi finansal olmayan veriler de dikkate alinmaktadir.””

xiii) Yonetici ve diger caligsanlar, istisnai bir performans (basar1) durumunda
derhal odiillendirilmelidir. Maliyet yonetiminin i1yi kavrandigi ancak basarilmadigi

durumlarda ise ceza verilmemelidir.

xiv) Tecriibeli yoneticiler iyi bir 6rnek teskil etmelidir. Maliyet yonetimini
etkin bir sekilde gerceklestiren tiim isletmelerde tecriibeli yoneticiler, katilime1 bir
diisiince tarziyla davranmaktadir. Ayni yoneticiler; fonksiyonel alanlar, hiyerarsik

seviyeler ve bolgesel birimler arasindaki engelleri kaldirmaktadir.

xv) Isletme, kolektif bir 6grenme sistemi olarak goriilmektedir. Basarili
isletmeler, isletmeyle ilgili tiim menfaat gruplarinin tatminini arttirmak ve yeni pazarlar
olusturmak i¢in siirekli olarak gelistirilen i¢ yeterlilikler (potansiyeller) iizerine

yogunlasmaktadir.”

1.7.3. Stratejik Maliyet Yonetimi Ile Geleneksel Yonetim

Muhasebesinin Kiyaslanmasi

Giliniimlizde yoOnetim muhasebesi paradigmasinin yerini artik stratejik
maliyet yonetimi paradigmasi almistir. Gerg¢i bu iki kavram tamamen birbirinin zitti
olmasa da, geleneksel yonetim muhasebesi perspektifinin yetersiz kaldig isteki gilincel
degisimleri izlemek konusunda, stratejik maliyet yonetimi perspektifi daha kapsayici
olmaktadir. Ornegin, geleneksel yonetim muhasebesinin en énemli konularindan birisi
olan “katk1 pay1 analizleri”nin stratejik maliyet yonetiminde hemen hemen higbir roli

yoktur. Stratejik maliyet yonetimi, geleneksel yonetim muhasebesinin konvansiyonel

"' KARCIOGLU, A.g.e., 5.79.

2'YAZDIFAR Hassan, “Management Accounting In The Twenty-First-Century Firm: A Strategic View”,
Strategic Change, V:12, 2003, p.110.

7 KARCIOGLU, A.g.e., 5.79.



yontemlerinden olduk¢a farkli olan teknoloji maliyetlemesi, deger zinciri analizi ve

kalite maliyeti gibi kavramlar1 glindeme getirmistir.

Stratejik maliyet yonetimi paradigmasi ile geleneksel yonetim muhasebesi

paradigmas belirli kriterlere gore karsilastirilarak tablo 1.1.’de ele alinmistir.”

Tablo 1.1: Geleneksel Yonetim Muhasebesi ve Stratejik Maliyet Yonetimi

Yaklasimlarinin Karsilastirilmast

Y 6netim Muhasebesi

Paradigmasi

Stratejik Maliyet

Yonetimi Paradigmasi

Maliyetleri analiz etmek

i¢in en uygun yol nedir?

-Mamul, miisteri ve fonksiyon
kosullarina bagh

-Giiglii bir i¢e doniik bakis
-Katma deger anahtar bir

kavramdir.

-isletmenin bir pargasi oldugu tim
degerler zincirinin ¢esitli
asamalarindaki kosullara bagl
-Giigli bir digsa doniik bakis

-Katma deger dar bir kavram olarak

gorliir.

Maliyet analizinin amaglar1

nelerdir?

Her biri stratejik icerik dikkate

alimmaksizin uygulanan ii¢ amag:

6lgme, yoneltme ve problem

¢Ozme.

Uc amac daima mevcut olmakla
birlikte, maliyet yonetim
sistemlerinin tasarimi igletmenin
temel stratejik konumuna bagh

olarak degisir.

Maliyet davranisi nasil

isimlendirilmektedir?

Maliyet temel olarak ¢ikti
hacminin bir fonksiyonudur:
Degisken maliyet, sabit maliyet,

karigim maliyet

Maliyet, rekabet seklinin yapisi
hakkindaki stratejik se¢imler ile bu
stratejik secimlerin yiiriitiilmesinde
yonetim 6zelliklerinin bir

fonksiyonudur.

Kaynak: SHANK -GOVINDARAJAN, A.g.e., p.27.

1.7.4. Stratejik Maliyet Yonetiminin Sacayagi

Gilinlimiizde degisim dalga dalga modern oOrgiitleri kusatmaktadir. Bas
edilmez boyutlara ulagan global rekabet, giin gectik¢e artan hissedarlarin ve miisterilerin
talepleri ve teknolojideki ¢ok biiylik ivme kazanmis doniigiim stratejik maliyet

yonetiminin 6nemini gittik¢e arttirmaktadir. Stratejik maliyet yonetiminin; deger zinciri

" SHANK John K.-GOVINDARAJAN Vijaj, Strategic Cost Management, The Free Press, New York,
1993, pp.26-27
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analizi, stratejik pozisyon alma ve maliyet etkenleri analizi olmak {izere ili¢ 6nemli

unsuru bulunmaktadir.”
1.7.4.1. Deger Zinciri Analizi

Deger zincirini tanimlamak, Michael Porter tarafindan gelistirilen deger
zinciri iskeletindeki stratejik analizin ilk emridir. Porter’a gore; bir isletme deger
yaratan faaliyetleri, rakiplerine gore maliyet agisindan daha etkili yonettikten sonra
rekabet¢i avantaji elde edebilmektedir. Yine Porter’a gore; deger zinciri,
farklilastirmanin mevcut ve potansiyel kaynaklarimi ve de maliyetlerin davranisini
anlayabilmek ic¢in isletmeyi stratejik amaclara uygun faaliyetlere bolmektedir. Bir
isletme s6z konusu faaliyetleri rakiplerinden daha ucuz veya daha iyi yerine

getirebildigi 6lciide rekabetci avantaj kazanmaktadir.”®

Deger zinciri analizi; deger zinciri faaliyetlerini tanimlamak, her bir deger
faaliyeti i¢in maliyet etkeni belirlemek ve maliyet etkenlerini rakiplerden daha iyi
kontrol ederek ya da deger zincirini yeniden yapilandirarak siirdiiriilebilir bir rekabetci

avantaj kazanmak olmak iizere li¢ agsamal1 bir metodolojide ele alinabilir.
1.7.4.1.1. Deger Zinciri Faaliyetlerini Tanimlamak

Rekabetci avantaj bir biitlin olarak sektor seviyesinde etraflica
irdelenememektedir. Deger zinciri, ilgili sektdrii belirgin stratejik faaliyetlere
bdélmektedir. Bundan dolayr maliyet analizinin baglangi¢ noktasi bir sektoriin deger
zincirini tanimlamak ve deger katan faaliyetlere maliyetleri, gelirleri ve varliklar
atamaktir. Bu faaliyetler, sektordeki isletmelerin miisterilere degerli bir mamul

sunmalarini saglayan yapi taglaridir.

Asagidaki segenekler s6z konusu oldugunda bu faaliyetlerin birbirinden

ayrilmasi gerekir:

” MCNAIR CJ, “Defining And Shaping The Future Of Cost Management, Journal Of Cost
Management, V:14, N:5, Sept.-Oct.2000, pp.28-29

" HOQUE Zahirul, “Strategic Management Accounting In The Value-Chain Framework: A Case Study”,
Journal Of Cost Management, V:15, N:2, March-April 2001, p.21.
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i) Faaliyet maliyetleri i¢inde yliksek bir oranda bulunmaktaysa,
ii) Faaliyetlerin maliyet davranis1 (veya maliyet etkenleri) farkliysa,

iii) S0z konusu faaliyetler, rakipler tarafindan farkli sekillerde icra

edilmekteyse,

iv) Bu faaliyetler farklilastirma yaratabilecek yiiksek bir potansiyele sahipse

izole edilebilir.

Deger katan her bir faaliyet; maliyetlerin olusmasina, gelirlerin dogmasina
ve siirecteki varliklarin kullanilmasina neden olmaktadir. Deger zinciri tanimlandiktan
sonra tek tek faaliyetlerin her birine; faaliyet maliyetleri, gelirler ve wvarliklar

atanmalidir.”’

1.7.4.1.2. Deger Katan Her Bir Faaliyetteki Maliyet Etkenlerini

Belirlemek

Bir maliyet etkeni, toplam maliyet seviyesini degistiren herhangi bir
faktordiir. (Deger katan bir faaliyet maliyet etkeninden daha kapsamlidir dyle ki bu
faaliyet bir veya birden fazla maliyet etkenini i¢erebilmektedir). Bu asamadaki amag,
isletmenin su an veya potansiyel olarak maliyet avantajina sahip oldugu faaliyetlerini
tespit edebilmektir. Tablo 1.2.’de bilgisayar iiretim sektoriindeki bir isletmenin deger
zinciri ele alinmistir ( Bu tabloda her ne kadar yedi faaliyet basitce gosterilmigse de
Compac gibi gercek hayattaki bir bilgisayar lireticisinin deger zincirindeki s6z konusu

faaliyetleri diizinelerce belki yiizlerce olabilir).”®

77 SHANK John K. , Cases In Cost Management-A Strategic Emphasis, South Western College
Publishing, Cincinnati, Ohio, 1996, p.118.
® BLOCHER-CHEN-LIN, A.g.e. , pp.46-47.
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Tablo 1.2: Bilgisayar Uretim Sektdriinde Deger Zinciri

Deger Zincirindeki Adim

Faaliyetler

Istenen Faaliyetlerin

Ciktis1

1. Adim: Tasarim

Arastirma ve Gelistirme

Yapmak

Tamamlanmis Mamul

Tasarimi

2. Adim: Hammadde Kabul

Islemek, gelistirmek ve

rafine etmek

Silikon, plastik ve ¢esitli

metaller

3. Adim: Malzemelerin

Hammaddenin bilgisayar

Istenen parcalar ve bilesenler

Montaj1 iiretebilmek i¢in parcalarin
ve bilesenlere doniisiimii

Asama 1 Doniistiirme, montaj, Cipler, islemciler, diger
bitirme, test etme ve temel bilesenler

Asama2 derecelendirme Kartlar, daha yiiksek seviye

bilesenler

4. Adim: Bilgisayar Uretimi

Son montaj, paketleme ve

son mamulii gonderme

Tamamlanmis Bilgisayarlar

5. Adim: Toptan Satis,

Mamulleri Thtiya¢ duyulan

Tren, kamyon ve hava

depolama ve dagitim noktalara ve depolara sevk | ulagimi
etme
6. Adim: Perakende Satig Perakende satig yapma Nakit alind1

7. Adim: Miisteri Hizmetleri

Iadeleri inceleme ve tamir

Servise alinan ve yeniden

stoklanan bilgisayarlar

Kaynak: BLOCHER-CHEN-LIN, A.g.e. , p.47.

1.7.4.1.3. Siirdiiriilebilir Rekabet¢i Avantaj (Sustainable Competitive
Advantage) Yakalamak

Isletme; deger zincirini tanimladiktan ve her bir deger katan faaliyet icin

maliyet etkinligi tespit ettikten sonra siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj elde edebilmek

amaciyla hareket etmektedir. Daha sonra igletmenin Oniinde maliyet etkenlerini
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rakiplerden daha iyi kontrol etmek ya da deger zinciri bilesimini yeniden kurmak olmak

iizere iki alternatif yol bulunmaktadir.”
i) Maliyet Etkenlerini Rakiplerden Daha Iyi Kontrol Etmek
Deger katan her bir faaliyet i¢in, sorulabilecek anahtar sorular sunlardir:
- Degeri (geliri) sabit tutarak, bu faaliyetteki maliyetler azaltilabilir mi?
- Maliyetleri sabit tutarak, bu faaliyetteki deger (gelir) arttirilabilir mi?

- Maliyetleri ve geliri sabit tutarak, bu faaliyette kullanilan varliklar

azaltilabilir mi?

Sistematik olarak her bir faaliyetteki maliyetlerin, gelirleri ve varliklari
analiz etmek suretiyle so6z konusu isletme; ancak Japon iireticilerin basarabildikleri
"Maliyetle Birlikte Farklilastirma (differentiation- Cum- cost)” avantajini elde edebilir.
Maliyetle birlikte farklilastirma avantajim1 elde etmenin etkili bir yolu, en biiylik
rakiplerden bir veya ikisinin deger zinciriyle kendi deger zincirini karsilastirmak ve
isletmenin deger zincirini rakiplerinkinden daha iyi hale getirmek i¢in yapilmasi gerekli
eylemleri belirlemektir. Kisacasi, rekabet¢i avantaj tamamen gorecelidir. Sorun,
isletmenin ne kadar hizli yol aldig1 degil rakiplerinden daha hizli yol alip almadigidir.
Otomatik olarak isleyen rekabetin dinamigi, liderlik koltuguna gerekli niteliklere sahip
olanlar1 oturtacaktir. Isletme sunu bilmelidir ki kendi ayarindaki rakipleri yarm, bugiin
olduklarindan daha akilli olacaklardir. Bu nedenle, rekabet¢i avantaji siirdiirebilmek ve

gelistirebilmek i¢in rakip maliyet analizleri hayati nem tagimaktadir.™

ii) Deger Zinciri Bilesimini Yeniden Kurmak (Deger Zincirini Yeniden

Yapilandirmak (Reconfigure The Value Chain))

Isletme; mevcut deger zincirini rakiplerinden daha iyi hale getirmeye
odaklanirken maliyetleri daha da azaltabilmek i¢in deger zincirini yeniden tanimlamak

durumunda kalabilir. Ornegin Levi Strauss, iirettigi mamulleri son kullaniciya bizzat

" HANSEN Don R.-MOWEN Maryanne M., Cost Management: Accounting And Control, Mc Graw
Hill, Inc., New York, 2005, p.489.
% SHANK, A.g.e. , p.120.
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satmaktansa bunlar1 perakendecilere ve toptancilara satan bir iiretim isletmesidir. Levi
Strauss, deger zincirine “Yalin Diisiince (Lean Thinking)” kavramini katarak basari

kazanmistir. Bu isletmenin tanimladig1 deger zinciri analizi bes adimdan olusmaktadir:
81

- Oncelikle deger kriteri, parcalara ayrilmis bir seviyede miisterinin bakis
acistyla tamimlanmaktadir. Spesifik bir yerde ve zamanda, spesifik bir fiyatla, spesifik

bir hedef miisteri perspektifinden spesifik bir mamul gelistirilmelidir.

- Ikinci adimda deger zincirinin ii¢ unsur olan fiziksel akis, bilgi akis1 ve

problem ¢ézme / karar verme akisi haritayla ifade edilmelidir.

- Sonra yigin iiretimde, tipik olarak karsilasilan kesintileri minimize

etmeye ve siirekli akis1 saglamaya odaklanilmalidir.

- Dordiincii adimda; kesintileri minimuma indirmek ve siirekli akisi

saglamak i¢in isletmeler, miisterinin deger akisini baslattig1 noktaya yogunlagsmalidir.

- Son adimda, isletmeler deger zincirinin tiim {yelerini sistemin

aksakliklarin1 gidermek ve miilkemmeli yaratmak hususunda motive etmelidir.
1.7.4.2. Stratejik Pozisyon Alma

Stratejik maliyet yonetimi siirecinin ikinci ayagini stratejik pozisyon alma
olusturmaktadir. Siirdiiriilebilir bir rekabet¢i pozisyon gelistirebilmek i¢in piyasa, her
bir isletmeyi maliyet liderligi veya mamul farklilagtirma stratejilerinden birini

uygulamaya zorlamaktadir.
1.7.4.2.1. Maliyet Liderligi

Maliyet liderligi, bir isletmenin sektordeki en diisiik maliyetle mamulleri ve
hizmetleri iiretmeyi basardigi rekabet¢i bir stratejidir. Maliyet lideri daha diisiik
fiyatlarda stirdiiriilebilir (makul) karlar elde ederek, hem fiyat savaslarindaki basarisiyla

sektordeki rekabetin gelisimini sinirlandirmis hem de isletmenin diisiik fiyat1 nedeniyle

' CARR Lawrence P.-LAWLER William C.-SHANK John K., "Reconfiguring The Value Chain: Levi's
Personal Pair" , Journal Of Cost Management, November-December 2002, pp.9-10.
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rakiplerin karliligin1 baltalamig olur. Maliyet lideri, normalde nisbeten biiyiik bir pazar
paytyla nis (niche) pazarlardan kaginma egiliminde olup fiyat avantajim1 kullanarak
muazzam pazardan biiyiik bir pay alma amacindadir. Cogu isletme maliyetleri azaltmak
icin bazi girisimlerde bulunurken, maliyet lideri sadece maliyet azaltimi {izerine

odaklanir ve boylece pazarda anlamli bir maliyet ve fiyat avantaj1 elde eder.

Maliyet avantajlari; tretim silirecinde, dagitimda ve diger alanlarda
cogunlukla verimlilik artismi getirmektedir. Ornegin; iiretim siirecindeki teknolojik
yenilikler ve deniz Gtesi iiretimden dogan isgiicii tasarruflari, isletmeleri rekabetci
verimlilige gotiiren bildik rotalardir. Maliyet liderliginde basarili oldugu bilinen tipik
isletmeler; Wal-Mart, Texas Instruments ve Compag gibi devasa biiyiikliikteki

dreticilerdir.

Maliyet liderligi stratejisinin potansiyel bir zayifligi, maliyetleri diigiirme
egilimiyle miisterinin aradigi anahtar bir 6zelligi mamulden kaldirarak mamule olan
talebi baltalama riskidir. Miisterinin isletmenin mamuliinden aldig1 doyum, piyasadaki
daha fiyath rakip mamullerindeki ayarindan (ya da hemen hemen yakin) oldugu siirece

maliyet lideri rekabet¢i pozisyonunu koruyabilir.
1.7.4.2.2. Mamul Farkhlastirma

Farklilastirma stratejisi, daha yliksek kalite faktoriiyle s6z konusu mamuliin
bir sekilde 6zgiin oldugu sezgisi miisteriler icersinde uyandirilarak uygulanmaktadir. Bu
sezgi, isletmenin yiiksek fiyatlarla satig yapmasini ve ciddi anlamda maliyet azaltimina
gitmeksizin tatmin edici karlarla rekabet etmesini saglamaktadir. Otomobil, elektronik,
kozmetik ve endiistriyel techizat gibi pek cok sektdrde farklilasmis isletmeler
bulunmaktadir. ** IBM, Philips, Mercedes-Benz ve Tiffany farklilastirma stratejisini
basariyla uygulayan isletmelerdir. Satis sonrasi hizmetler, arzulanan imaj, teknolojik
yenilik, sOhret, statii sembolii ve mamuliin sahip oldugu fiziksel karakteristikler

piyasadaki mamulleri miisteriler agisindan farkli kilan niteliklerdir. *

“BLOCHER-CHEN-LIN, A.g.e. , p. 35.
% MILLER Alex-DESS Gregory G. , Strategic Management, The MC Graw Hill, Inc. , New York,
1996, p.151.
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1.7.4.3 Maliyet Etkenleri Analizi

Stratejik Maliyet Yonetimi perspektifinden maliyet etkenleri yapisal ve
yonetsel olmak iizere iki gruba ayrilmustir. Ilk grup, yapisal maliyet etkenlerinden
olusmaktadir. Bu bakis agisindan; bir isletmenin, her hangi bir mamul grubu igin
maliyet yapisini etkileyen temel ekonomik yapist ile ilgili en az bes stratejik se¢im s6z

84
konusudur :

i) Olcek (Faaliyet Hacmi) : Uretim, Ar- Ge ve pazarlama kaynaklarina

yapilacak yatirimin biiyiikliigiiniin ne kadar olacagidir.

ii)Kapsam (Dikey biitiinlesme derecesi) : Isletme ici birimlerin karsilikli

faaliyetleri paylasma derecesidir (Uretim, Ar-Ge, Pazarlama, Satis ve Dagitim gibi).
iii)Tecriibe: Tekrarlanan seylerin gecmiste ne kadar yapildigidir.

iv)Teknoloji: isletmenin degerler zincirinin her bir asamasinda hangi

teknolojik siire¢lerin kullanilacagidir.

v)Karmasikhik (Mamul hatlarinin sayisi) : Miisterilere arz edilecek mamul

ya da hizmet hattinin hangi genislikte olacagidir.

Yapisal etkenlerin her biri, mamul maliyetlerini etkileyen isletme
tercihlerini kapsamaktadir. Belirli varsayimlardan hareketle, her bir yapisal etkinin
maliyet hesabr belirtilebilir. Olcek, kapsam veya tecriibe gibi yapisal etkenler, yillarca

ekonomist ve stratejistlerin onemli 6l¢iide ilgisini ¢ekmistir.

Daha once belirtildigi gibi, bu {li¢ etkenden sadece tecriibe (6grenme),
yonetim muhasebecilerinin daha fazla ilgisini ¢ekmistir. Son iki etken olan teknoloji ve
karmagiklik iizerinde ise muhasebecilerin dikkatleri son yillarda yogunlagsmaya
baslamistir. Buna, 1980°li yillardan sonra maliyet ve yonetim muhasebesi alaninda

gelisen yeni yaklasimlar onciiliik etmistir.

Ikinci maliyet etkenleri grubu ise yonetsel etkenlerdir. Yapisal etkenler,

performans ile 6l¢ceklenmezken, yonetsel etkenler 6lgeklenebilir. Bunun anlami, her bir

¥ SHANK, A.g.e., pp. 118-119.
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yapisal etken icin, “ ¢ok” her zaman daha iyi demek degildir. Daha karmasik ve zor bir
mamul hatti, daha iyi anlamina da gelebilir, daha kotii de diisilintilebilir. Dinamik bir
cevrede, cok fazla tecriibe, ¢ok az tecriibe kadar kotii olabilir. Buna karsin, yonetsel
etkenlerin her biri i¢in “daha fazla”, daima daha iyidir. Bu etkenlerin baslicalar1 asagida

siralanmugtir: *
i)Isgiiciinii siirekli iyilestirme amacina katilima,

1)Toplam kalite yonetimi (Mamul ve siire¢ kalitesi hakkindaki inang ve

hedefler),

iii)Kapasite kullanim1 (Fabrika yapisinda mevcut kapasite diizeyi

segenekleri),
iv)Fabrika yerlesim etkinligi,
v)Mamul ozellikleri,

vi)isletme degerler zinciri i¢inde saticilar ve/veya miisterilerle iliskilerin

yiiriitiilmesidir.

Yiiksek bir diizeyde bulunmalari her zaman uygun olmamakla birlikte
yonetsel etkenler, isletmenin maliyet konumunu iyilestirmektedir. Yonetsel etkenlerin
her biri, ayn1 zamanda belirli maliyet analizi konularin1 da kapsamaktadir. Cogu strateji
danigsmani, stratejik maliyet analizlerini yonetsel etkenlerden baslayarak siirdiirmeyi

tercih etmektedir.
Maliyet Etkenlerine bakilarak ¢ikartilabilecek sonuglar asagida verilmistir:

- Stratejik analizde hacim, genel olarak maliyet yapisinin agiklanmasinda

kullanilan en uygun etken degildir.

- Stratejik kapsamda maliyet konumunu, isletmenin rekabet konumunu
bicimlendiren yapisal segenekler ve yonetsel hiiner iliskileri ¢ercevesinde agiklamak

daha kullanishdir.

¥ SAKRAK, A.g.e., ss.113-114.
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- Stratejik etkenlerin tiimii her zaman esit 6neme sahip degildir; fakat

bunlarin en az bir kagi, biiyiik olasilikla hemen her olayda biiyiik 6neme sahiptir.

- Her bir maliyet etkeni i¢in, isletme konumunun anlagilmasinda kritik
oneme sahip ayr1 birer maliyet analizi yapis1 s6z konusudur. Iyi yetismis bir maliyet

analisti olabilmek, bu degisik yapilar hakkinda bilgi birikimini gerektirir.
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1980’lerin sonuna dogru Diinya piyasalarindaki rekabet siddetlenmis ve
rekabetin dogas1 degismistir. Gittik¢e artan is ortamindaki rekabete istenen diizeyde
cevap veremeyen yonetim muhasebesi; 1990’larin basinda faaliyet tabanli maliyetleme,
tam zamaninda iiretim ve toplam kalite yonetimi gibi gelistirilen yeni yaklasimlarla
tiretim isletmelerinin bilgi ihtiyaglarin1 karsilamaya ¢aligmigtir. Tim bu yeni
yaklagimlari kapsayan muhasebe dalma da “ileri Yonetim Muhasebesi” denilmistir. *®

Ikinci boliimde bu yaklasimlar sirasiyla ele almacaktir.
2.1. FAALIYET TABANLI MALIYETLEME YAKLASIMI
2.1.1. Faaliyet Tabanh Maliyetlemeye Duyulan Thtiyac

Bilgisayarli, robotlu ve esnek liretim sistemleri gibi tiretim teknolojilerinin
kullanilmaya baglanmasi, isletmelerin maliyet yapilarinda degisimlere neden olmustur.
Ortaya cikan bu degisimler; mamul maliyetlerinin hesaplanmasinda geleneksel
muhasebe yontemlerini kullanan bir¢ok isletmenin, mamul maliyetlerini dogru tespit
etmesini engelleyerek, yoneticilerin yanlis maliyet bilgileri ile kusatilmasi sonucunu

dogurmustur.®’

Maliyet muhasebesi esas itibariyle bir maliyet dagitim sorunu olup, en
onemli nokta ise genel ilretim maliyetlerinin imalata ve dolayisiyla mamullere
dagitilmasidir. Zira, iiretilen mamullerin temel maliyet unsurlarindan olan direkt
hammadde ve direkt is¢ilik maliyetlerinin s6z konusu mamullerle iligkisi dogrudan
oldugundan genellikle sorunla karsilasilmaz. Oysa, geleneksel maliyet muhasebesinde
asil sorun tretimle iligkisi dolayli olarak izlenebilen endirekt maliyetlerin, yani genel
tiretim maliyetlerinin mamullere nasil dagitilacagidir. Gilinlimiiziin modern {iretim
ortamlar1 endirekt maliyetlerin agirhigini artirmistir. Bu nedenle genel {iretim

maliyetlerinin mamullere yiiklenmesi sorunu daha 6nemli bir hale gelmistir.

Geleneksel maliyet dagitim sistemlerinin dezavantajlar1 asagidaki gibi

siralanabilir:

% WALDRON Marilyn, “ Overcoming Barriers To Change In Management Accounting Systems
Journal Of American Academy Of Business, V:6, [:2, Mar 2005, p.244.

7 TANIS Veyis Naci,  Faaliyete Dayali Maliyet Y6netiminin Anlami, Onemi Ve Faydalar “, Hacettepe
Univ. L.I.B.F. Dergisi, C:17, S:2, 1999, 5.148.
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i) Geleneksel maliyet dagitim sisteminde genel iiretim maliyetlerinin
mamulleri yiikklenmesinde genellikle direkt iscilik saati veya maliyetleri, liretim miktart,
makine saati ve hammadde maliyeti dagitim anahtar1 olarak kullanilmaktadir. Hem
iilkemizde hem de Amerika’da yapilan arastirmalar, geleneksel maliyet dagitiminda bu
anahtarlardan en ¢ok direkt is¢ilik unsurunun yogunlukla kullanildigim

gostermektedir.®®

Gliniimiiz modern isletmelerinde otomasyona gidilerek tam zamaninda
iiretim, esnek liretim ve bilgisayar destekli liretim gibi yeni iiretim ortamlarinda direkt
is¢iligin 6nemi azalmistir. Bu tiir liretim ortamlarinda makine-yogun ¢alisilacagindan,
geleneksel maliyet sistemi makine saatlerinin dagitim Olciisii olarak kullanilmasini
onermektedir. Kisaca; geleneksel maliyet muhasebesi, dagitim anahtar1 (6l¢iisii)
secilmesinde Oncelikle {iretim ortaminin yapisina bakmaktadir. Yani, emek-yogun
calisan isletmelerde direkt iscilik saatleri ve makine-yogun calisan isletmelerde ise

makine saatleri dagitim 6l¢iisii olarak esas alinmaktadir.

Halbuki, geleneksel olarak secilen direkt iscilik veya makine saati gibi
Olciiler, tretim miktarima bagh Olgiilerdir. Ciinkii, geleneksel sistemde endirekt
maliyetlerin faaliyet hacmine, yani iiretim miktarina bagli oldugu goriisii hakimdir.
Oysa siparis verme, satin alma, stoklama ve kalite kontrol gibi bir¢ok faktér maliyetleri
etkilemektedir.*” Bu nedenle, diisiik hacimli fakat karmasik yapili mamullerin maliyeti
olmast gerekenden diisiik, basit ve yliksek hacimli mamullerin maliyeti ise olmasi
gerekenden yiiksek olacaktir.”® Dolayisiyla, yukarida belirtildigi gibi benzer pek cok
faktoriin mamul maliyeti i¢indeki pay1 arttikca geleneksel maliyet dagitim sisteminin

hatasi da artacaktir.

Sonug olarak, yeni iiretim ortamlarinda geleneksel maliyet dagitiminin
yanlig sonuglar vermesinin temelinde tiretim miktarina bagli olarak kullanilan dagitim

anahtarlar ile maliyetler arasindaki iligkinin kaybolmasi yatmaktadir.

¥ KARCIOGLU, A.g.e. , 55.72-73.

% KARTAL Ali, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi (1), Birlik Ofset, Eskisehir 2000, ss.151-153.

** COOPER Robin-KAPLAN Robert S. , “How Cost Accounting Distorts Product Cost” , Management
Accounting , April 1998 , p.20.
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ii) Kar merkezlerine gore hazirlanan raporlar gittikce anlamsizlagmaktadir.
Performans’in diismeye basladigi zamanlarda, envanter politikalarinin belirlenmesi ve
Genel Uretim Giderleri’ nin mamul maliyetlerine yiiklenmesi iiretim faaliyeti temeline
gore yapildigindan, aksakliklarin nerede oldugunun belirlenmesi giiglesmekte, boliim

yOneticilerinin performanslart hakkinda agik ve dogru bilgi elde edilememektedir.

iii) Genel Uretim Giderleri’nde son dénemlerde ortaya cikan artigin bir
sonucu olarak dagitilacak olan maliyetlerin toplami1 da artmakta, bu ise maliyetlerin
sorumlulugunun kime ait oldugunun net olarak ortaya konulabilmesine engel
olmaktadir.Yoneticiler, lizerinde tam kontrol imkani olmayan maliyetlerin sonuglara

gore degerlendirilmektedir.

iv) YoOnetim raporlariin diizenleme bicimi bu durumun agik olarak
gorlilebilmesini saglamaktan uzak olabilmektedir.Eger maliyetler sorumluluk alanlarina
gore analiz edilebilir bicimde dagitima tabi tutulursa kullanilmalari daha kolay
olabilecek ve bolim yoneticileri de maliyetlerden yonetim kararlarinda sorumlu

tutulabileceklerdir.

v) Mevcut maliyetlendirme yaklagimlart JIT (Just In Time) gibi modern

tiretim sistemlerine uyum gostermekte zorlanmaktadir.

vi) Mevcut geleneksel maliyet muhasebe sistemi, farkli departmanlar ve
fonksiyon alanlar1 ile benzer faaliyetlerin arasindaki iliskiyi cogunlukla gbézden

kagirabilmektedir.”!

Geleneksel maliyet dagitim sistemlerinin bu zaaflarindan dolay1 birgok
isletme, rekabet giicii ve karliliklarin1 giderek kaybetmislerdir. Bu cergevede yapilan
aragtirma sonucu Harvard Universitesi’nden Robin Cooper ve Robert Kaplan’in ortaya
koydugu faaliyete dayali maliyet yontemi, akademisyenler ve uygulamacilar arasinda

genis bir kabul gérerek muhasebe literatiiriine girmistir.”*

' YUKCU Siileyman , Yénetim Acisindan Maliyet Muhasebesi Anadolu Matbaacilik , Izmir , 1999 ,
ss. 897-898

2 TANIS Veyis Naci ~-TUAN A K., “Yonetim Muhasebesinde Yeni Bir Yaklasim: Faaliyet Esasina
Dayali Maliyetleme” , Cukurova Univ. LI.B.F. Dergisi, C:4 , S:1.
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2.1.2. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Tanimi

Faaliyet tabanli maliyet kavrami, baslangicta stratejik amacglara yonelik
olarak gelistirilen bir mamul maliyetleme sistemidir.Ancak bu sistemi biinyelerinde
tesis eden isletmeler, bu sistemi degisik amacglara yonelik olarak da kullandiklar
goriilmektedir. Bu amagclar arasinda imal edilebilirligin tasarimlanmasi, {iretim siirecinin
tasarimlanmasi, genel iiretim maliyetleri, deger analizleri ve performans degerleme yer
almaktadir. Dolayisiyla faaliyet tabanli maliyet sistemi bir mamul maliyetleme sistemi
olmakla birlikte faaliyetlerle ilgili genis bir bilgi setinin yer aldig1 bir veri tabanidir. Bu
bilgiler, yonetimin oldukc¢a gereksinim duydugu bilgilerdir. Bu 6zelligi ile faaliyet

tabanli maliyetleme genis bir perspektifle sdyle tanimlanabilir:

“Faaliyet tabanli maliyet sistemi, bir isletmeye ait faaliyetler ve mamuller
ile ilgili veri tabanini olusturan, isleyen ve onu koruyan bir bilgi sistemidir. Faaliyet
tabanli maliyet sistemi gergeklestirilen faaliyetleri tanimlar, bu faaliyetlerle ilgili
maliyetleri izler ve bu faaliyetlere ait maliyetlerin mamullere yiliklenmesinde cesitli
maliyet dagitim anahtarlar1 kullanir. Bu dagitim anahtarlari, mamullerle ilgili faaliyet
tikketimlerini yansitmaktadir. Bir faaliyet tabanli maliyet sistemi, yonetim tarafindan

hem mamullerle hem de faaliyetlerle ilgili ¢gesitli amaglar icin kullanilmaktadir.”®

2.1.3. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Temel Unsurlar:
2.1.3.1. Kaynak

Kaynak, bir faaliyetin yapilmasi i¢in basvurulan veya yonetilen ekonomik

unsurlardir.Bir tiretim isletmesinde kaynaklar sunlar1 kapsamaktadir:
e  Direkt is¢ilik ve ilk madde ve malzeme,
e  Uretime iliskin endirekt maliyetler,

e Uretim digindaki maliyetler.

% TURNEY Peter B.B. , “What Is The Scope Of Activity-Based Costing”, Journal Of Cost
Management For Manufacturing Industry , Winter 1990, p.40.
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Faaliyet tabanli maliyetleme sistemleri orgiitsel siire¢lerde mamul iiretmek
amaciyla kullanilan kaynaklar1 ve bu kaynaklarin iliskilendirilecegi siiriiciileri
belirleyen ve bu kaynaklarin maliyetini tahmin eden sistemlerdir. Pek cok kisi, faaliyet
tabanli maliyetlemeyi sabit-degisken maliyetler c¢ercevesinde yorumlama yoluna
gitmistir.Geleneksel sabit-degisken maliyet siniflandirmasi, harcamanin ya da bir
kaynagin tedariki degisimini siniflandirmak c¢abalarindan dogmustur. Kullanilmayan
kapasitenin Ol¢limii, faaliyet tabanli maliyetleme tarafindan olgiildigi sekliyle
kullanilan kaynaklarin maliyeti ile isletmenin periyodik finansal tablolar1 tarafindan
raporlanan sekliyle tedarik edilen yada diger deyisle kullanilabilir kaynaklarin
arasindaki kritik bag1 ortaya ¢ikarir. Isletmenin faaliyetleri tarafindan icra edilen her bir

baslica kaynak i¢in belirlenmis asagidaki denklem, bu iliskiyi vurgulamaktadir 94
Faaliyet Kullanilabilirligi = Faaliyet Kullanimi + Kullanilmayan Kapasite
2.1.3.2. Faaliyet

Faaliyet, kisaca herhangi bir organizasyonda yerine getirilen bir is olarak
tanimlanabilir. Faaliyetler; fiziksel agidan, mantiksal agidan ve maliyet agisindan olmak
tizere U¢ farkli perspektiften de tanimlanabilir. Fiziksel acidan bakildiginda, montajda
oldugu gibi fiziksel olarak ayni tiirden gorevlerin icra edildigi eylemler olarak
tanimlanabilir. Montaj faaliyetinde fiziksel bir operasyonla monte edilmis bir mamul
tiretilmistir. Mantiksal a¢idan bakildiginda ise faaliyet; kalitenin yaratilmasi gibi fiziksel
bir konumdan bagimsiz olarak ifade edilmis kaliteyle iligkili tiim gorevler olarak
tanimlanabilir. Maliyet agisindan bakildiginda ise stoklarin depolanmasi buna 6rnek bir
faaliyettir. Depolama maliyetleri hem yer hem de zaman ve deger Olgiitlerinin etkisine
maruzdur. Ug farkli bakis agisindan ele alman her bir faaliyet birbirinden bagimsiz olan

faaliyetlerdir.”

Bir Isletmede faaliyetleri katma deger yaratan faaliyetler ve katma deger
yaratmayan faaliyetler olarak ikiye ayirmak faaliyet tabanli maliyetleme anlayiginin

temel felsefesidir. Buna gore:

% ARZOV A Burak S., Faaliyet Tabanlh Maliyet Yonetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2002, s.16.
% GLAD Ernest-BECKER Hugh , Activity-Based Costing And Management , JUTA & CO , Ltd. ,
Johhannesburg , 1994 , pp. 18-19.
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i) Katma Deger Yaratan Faaliyetler: Miisteri tarafindan elde edilen hizmete
ya da satin alinan mamule deger katan faaliyetlerdir. Ornegin ; yeni bir otomobilin
miihendislik tasariminin hazirlanmasi, otomobilin montaji, otomobilin boyanmasi, hava
yastigt ve koltuklar1 otomobilin igine yerlestirilmesi miisteriye deger katan
faaliyetlerdir. Katma deger yaratan faaliyetler i¢in bir mamul ya da hizmetin ortaya

cikarilmasinda olmazsa olmaz faaliyetler de denilebilir.

ii) Katma Deger Yaratmayan Faaliyetler : Bir mamul ya da hizmete maliyet
yiikii getiren ancak bu mamul ya da hizmetin Pazar degerini artirmayan faaliyetlere
“katma deger yaratmayan faaliyetler” denir. Ornegin ; makinelerin tamiri, {iretim yeri
temizligi, madde ve malzemenin hareket ettirilmesi gibi faaliyetler sunulan mamul ya da
hizmetin Pazar degerinde herhangi bir artis meydana getirmezler. Katma deger
yaratmayan faaliyetler zaman harcamay1 gerektirir ve ayrica isletme kaynaklarini

tiikketirler fakat miisteri i¢in hi¢bir deger iiretmezler.

Her iki faaliyet tiirii de isletmede performansin dlgiilmesi ve katma deger
yaratmayan faaliyetlerin isletmeden elenmesi amacia ulasilip ulasilmadiginin
anlagilmas1 i¢in toplanirlar. Katma deger yaratmayan faaliyetlerin isletmede
belirlenmesi sayesinde, isletme kaynaklar1 katma deger yaratan faaliyetlere yeniden
yonlendirilebilir ve maliyet azaltim1 saglanabilir. Yoneticiler i¢in 6nemli olan katma
deger yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesidir.Bir kere bu tiirden faaliyetler belirlendi
mi, bu faaliyetlerin ortaya ¢ikardigi maliyet yiikii kolaylikla hesaplanabilir.Y 6netimin

tepkisi, bu faaliyetlerin isletme i¢indeki olusumlarini aninda 6nlemek olmalidir.”®
2.1.3.3. Faaliyet Hiyerarsisi

Uretim maliyetleri olustuklar1 seviyeye gore birim diizeyinde, parti
diizeyinde, mamul diizeyinde ve tesis dilizeyinde olmak iizere dort kategoriye

ayrilabilir.””’

Maliyetlerin ortaya ¢iktig1 diizeye gore faaliyetler siniflandirildiginda ise
faaliyet hiyerarsisi ortaya ¢ikmaktadir:

% ARZOVA , A.g.e. , ss.21-22.
’” SWENSON Dan W. , “Managing Cost Through Complexity Reduction At Carrier Corporation” ,
Management Accounting , April 1998 , V:79 , N:10, p.20.
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i) Birim Diizeyi Faaliyetler: Belli bir mamuliin bir birim iiretiminin her
defasinda tekrarlanan faaliyetlerdir.Ornegin; Alet, edavat tedarikleri ve montaj
faaliyetlerinin endirekt iscilik olan kismi (ustabasi, nezaret¢i) her bir mamul iiretiminde
tekrar edilirler. Bu tiir maliyetler iiretim ya da satis hacmi ile dogrudan orantili olarak

degisir.

ii) Parti Diizeyi Faaliyetler: Bir mamul partisi liretime her verildiginde icra
edilen faaliyetlerdir. Ornegin; bir mamul partisi ¢izelgelemeye, madde hazirligina ve
makine kurgu faaliyetlerine ihtiya¢ duyar. Mamul-parti diizeyi faaliyetlerin maliyeti,
partide liretilen birimlerin sayisindan bagimsizdirlar. Ancak {iretim asamalar1 ya da

yapilan satin alma istekleri ile degisim gosterebilir.

iili) Mamul Diizeyi Faaliyetler: Bir mamuli ya da mamul hattin
desteklemek icin icra edilen faaliyetlerdir. Ornegin; her bir mamul hatti; tasarim,
yeniden diizenleme, belgeleme, kullanim kilavuzu hazirlama ve teknik destek gibi
miihendislik faaliyetlerine ihtiya¢ duyar. Fakat maliyetler, partilerin sayisindan ya da
tiretilen her bir birim mamuliin sayisindan bagimsizdir yani sabittirler. Mamul diizeyi
maliyetler bir zaman siirecinde hi¢ mamul iiretilmemis ya da satis yapilmamis bile olsa

ortaya cikabilirler.

iv) Tesis Diizeyi Faaliyetler: Bu tiir faaliyetler ise, isletmenin genelinde
ortak olan ve cesitli liretim c¢iktilar1 itibariyle ancak genel bazda yiiklenebilecek
maliyetleri tasirlar. Fabrika binasinin kirasi, sigorta maliyeti, giivenlik maliyetleri,
fabrika binasmnin temini ve idamesine iliskin maliyetler tesis diizeyi faaliyet

maliyetlerine drnek teskil etmektedir.”
2.1.3.4. Maliyet Havuzu

Faaliyetlerin tiikettigi kaynaklarin toplam tutarinin faaliyetler itibariyle
belirlenmesi islemine “maliyet havuzu” olusturma adi verilir. Faaliyetlerin belirlenmesi
islemi tamamlandiktan sonra sira bu faaliyetlerin maliyetlendirmesine gelir. Bazi
maliyetlerin icra edilen faaliyetlerle iliskisi dogrudan ve kolaylikla saglanirken, digerleri

icin Ornegin, birden fazla faaliyete katilan c¢alisanlarin her bir faaliyetle iliskisinin

 COOPER Robin , “Cost Classification In Unit Based And Activity-Based Manufacturing Cost
Systems” , Journal of Cost Management , Fall 1990 , pp.5-6.
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kurulmasi son derece gii¢ olmaktadir.Boyle bir durumda 6nce faaliyetlere iliskin yapilan
temel analizde faaliyetlerin temel maliyetleri bulunur. Daha sonra bu faaliyetler alt
faaliyetlere ayrilmak yoluyla, alt faaliyetlerin her birinin tiikettigi kaynaklarin maliyeti
olusturulur. Maliyet havuzunun saglikli olusturulabilmesi i¢in temel sart isletmenin
faaliyetlerinin, alt faaliyetlerinin ve bunlarin tiikettigi kaynaklarin neler oldugunun iyi

belirlenmesidir.”
2.1.3.5. Maliyet Siiriiciileri

Maliyet siiriiciisii, maliyet ile sonuclanan bir faaliyetin karakteristigi olarak
tanimlanabilir. Ornegin, makine alakali faaliyetlerde “makine saati” veya kalite onayla
ilgili faaliyetlerde “yapilan islem sayis1” gibi . Bir maliyet ile faaliyet arasindaki sebep
sonug iligkisini maliyet siiriiciisii temsil eder. Bu kavrami, maliyet tasiyicis1 ya da gider
dagitim anahtar1 olarak ifade etmek de miimkiindiir. Faaliyet tabanli maliyet

yonetiminde her bir faaliyet i¢in bir maliyet siirliciisii belirlenir.'®

2.1.3.6. Maliyet Hedefi

Maliyetin izledigi son noktadir.Maliyet hedefi, herhangi bir faaliyet,
orgiitsel birim ya da maliyetinin ayr1 olarak dl¢iilmesi istenilen diger is birimidir. Ozetle
maliyet hedefi bir isletmede islerin yapilma nedeni olup bir iiriin veya miisteri olabilir.
Her bir {iriin veya miisteri i¢in izlenen maliyet, s6z konusu maliyet hedefi tarafindan

kullanilan faaliyetlerin maliyetine yansitmaktadir.
2.1.3.7. Performans Olciileri

Bir faaliyette, bir siirecte veya Orgiitsel bir birimde yapilan isin ve elde
edilen sonuglarin finansal ya da finansal olmayan belirleyicileridirler. ” Faaliyetler, hem
finansal hem de finansal olmayan performans 6lgiileri bakimindan tanimlanmaktadirlar.
Faaliyet muhasebesi faaliyet ve finansal olmayan performans ol¢iilerini bir faaliyetin

nitelikleri olarak kabul eder. Performans ol¢iileri bir faaliyetin “ne kadar iyi” yapildigini

*” ARZOVA , A.g.e. , 55.25-26.
' UGUR Oktay , “Faaliyet Temelli Maliyet Muhasebesi Sistemleri” , Vergi Diinyasi , Kasim 1998 ,
S:207 , s.36.
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aciklar ve {iiretim ortamindaki degisiklikleri yanitlamada faaliyetin ne kadar esnek

oldugunu belirtir. Performans 6l¢iileri;
e Faaliyetin verimliliginin,
¢ Faaliyeti tamamlamak i¢in gereken zamanin,
¢ Yapilan isin kalitesinin ol¢iilmesini igerir.

Bir faaliyetin verimliligi, once faaliyetin ¢ikti miktarinin belirlenmesiyle
yargilanir. Bu deger sonra, sdz konusu faaliyeti siirdiirmek i¢in gereken kaynaklarla ve
faaliyetin c¢ikt1 diizeyi ile karsilastirilir. Ornegin kalip dokme faaliyeti i¢in bir ayda
dokiilen kaliplarin sayis1 hesaplanir. Sonra, ay boyunca s6z konusu faaliyet tarafindan
gereksinilen kaynaklar c¢iktinin bu Olgilisiine boliiniir. Sonug, (kalip dokme basina

maliyettir) verimliligin igsel ve digsal standartlariyla karsilastirilabilir.

Performansin diger boyutu, bir faaliyeti tamamlamak i¢in gereken zamandir.
Bir faaliyeti ger¢eklestirmenin uzun zaman almasi, onun daha fazla  kaynak
gerektirmesi demektir. Bu ilave kaynaklar, isi yapmak icin gereken personelin iicretini
ve kullanilan donanimin maliyetini kapsar. Bunun aksine kisa ger¢eklestirme zamant,

faaliyetin miisteri taleplerindeki degisikligi cevaplamasini daha da gabuklastirir.

Performansin iigiincii unsuru kalite olup “Uretilen pargalarin fire ve yeniden
islenecek olanlarmin yilizdesi nedir?” sorusunun cevabini verir. Bu ylizdenin yiiksek
olmas1 , faaliyet kalitesinin diisiik olmasi, onun tiim maliyetlerinin yiiksek olmasi ve
siire¢ icinde takip eden faaliyetin lizerinde zararh etkiye sahip olmasi demektir.Tabii bu

durumda miisteri tatmini de azalacaktir.

Tim olarak bir isletmenin performansini optimize etmek ic¢in, performans
Olgiileri arasindaki iliskilerin etkisini bir biitlin olarak g6z Oniline almak gerekir.
Maliyetleri azaltmanin bir yonii, ayn tutarda kaynak kullanarak ¢iktiy1 artirmaktir. Eger
bu amac kalite maliyetlerinde basarilirsa bir departmanda basarilan maliyet azalmasi,
asagl dogru departmanlardaki problemi diizeltmek icin ilave faaliyetlerle telafi edilir.

Bu da isletme performansini azaltmaktadir.
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Etkin maliyet yonetiminin temeli, performansin farkli boyutlarimi gelistiren
degisiklikleri es zamanli olarak yiirtitmektedir. Bu, sadece faaliyet muhasebesinin

finansal ve finansal olmayan o6l¢iileri siki bir sekilde birlestirmesi halinde olanaklidir.'"!
2.1.4. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Isleyis Siireci

Bu yontem; faaliyet analizi, faaliyet maliyetlerinin hesaplanmasi,
maliyetlerin faaliyetlere dagitimi ¢ikt1 Olciitlerinin belirlenmesi ve maliyetlerin analizi

olmak iizere bes asamali bir siirecte iglemektedir.'*
2.1.4.1. Faaliyetlerin Analizi

Siirecin bu ilk asamasi, faaliyetleri belirleme ya da eylemleri faaliyetlerde
toplama asamasi olarak da isimlendirilebilir.Faaliyet analizi asagida siralanan amaglar

i¢in kullanilmaktadir :
¢ Onemli faaliyetlerin mevcut performans ve maliyet durumunu anlama ,

e Maliyet diisiirme/performans artirma amaciyla alternatif faaliyet tespiti

icin temeller olusturma ,
e Mevcut faaliyetlerin diizeltilmesi i¢in yontem gelistirme,
e Ikincil, gereksiz ve deger eklemeyen faaliyetleri tespit etme,

e Ayni isletmenin degisik boliimleri arasindaki iliski ve konular

belirleme.'*

Faaliyet analizi asamasinda temel amag, yiiksek maliyetli ve deger
katmayan faaliyetleri tespit ederek bu tiir faaliyetlerin maliyetini ve siiresini diisiirecek

prosediirler gelistirmektir. Ancak stratejik pozisyonu gii¢lendirmek ve israfi ortadan

""" ERDOGAN Nurten, Faaliyete Dayali Maliyetleme, Anadolu Univ. Yayn., Yaymn No:867 ,
Eskisehir, 1995, ss. 40-43.

12 EDDS Daniel B.-NIELSEN Steve , “Activity-Based Costing Affecting The Culture of Government
And Education” , Journal of Cost Management , Jan-Feb 2000, V : 14 ,N2. 1, pp . 12-14.

% BRIMSON James E., Activity Accounting-An Activity Based Costing Approach , John Wiley
&Sons, Inc. ,New York , 1991 , p.78.
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kaldirabilmek i¢in faaliyet analizi bir islem sirasina gore yapilmalidir. S6zi edilen sira

asagida verilmektedir:

i) Gereksiz Faaliyetlerin Tespiti : Ilk hareket bir faaliyetin gerekli olup
olmadigimi tespit olacaktir. Eger faaliyetin gereksiz oldugu anlasilirsa onu ortadan
kaldirmanin yollar1 arastirilacaktir. Diger yandan, eger faaliyet miisteri icin gerekliyse
veya bir bagka faaliyetin/siirecin 6n sart1 ise maksimum verimlilik elde edilinceye kadar

o faaliyet gelistirilmelidir.

ii) Onemli Faaliyetlerin Belirlenmesi : Bir iiretim ortaminda belki yiizlerce,
binlerce faaliyet gerceklesiyor olabilir. Bu faaliyetlerden bazilarinin énemi az olabilir
veya onlart analiz etmek ekonomik olarak uygun olmayabilir. Bu nedenle; yapilacak
analizde, faaliyetlerden sadece beklenen faydalar1 maliyetlerini gecgecek olanlar

incelenmelidir.

iii)Faaliyetleri En lyi Uygulamalarla Kiyaslama : Faaliyetler, diger bir
isletme veya ayni isletmenin diger bdliimlerindeki benzer faaliyetlerle kiyaslanmalidir.
Bu, yoneticilerin iiretim ve iiretim dis1 siiregler icindeki faaliyetleri gelistirmelerine

yardim edecektir.

iv)Faaliyetler Arasindaki Baglantilarin Arastirilmast : Uretim  siireci
icerisinde bir zincirin halkalar1 gibi birbirini takip eden benzer bir ¢ok faaliyet mevcut
olabilir. Faaliyetler arasindaki baglantilar belirlenerek, bu faaliyetleri tekrar etmekten

dolay1 zaman ve is konusunda ortaya ¢ikacak kayiplar onlenebilecektir. '
2.1.4.2. Faaliyet Maliyetlerinin Hesaplanmasi

Faaliyetler belirlendikten, analiz edildikten ve faaliyetlerle ilgili bilgiler
toplandiktan sonra maliyetleme yapabilmek icin her bir faaliyetlerin maliyetleri
toplanmalidir. Gerek duyulan maliyetlerin igirigi ve genisligi,faaliyet modelinin icerigi
ve genisligi ile ilgilidir. Eger tiim isletmenin faaliyet modeli s6z konusu ise tim
maliyetler toplanmali, ama¢ kismi bir modelse, toplam genel iiretim giderlerinin bir
kisminin ve segilen faaliyetlerin tim direkt maliyetlerinin dikkate alinmasi

gerekmektedir. Kullanilacak verilerin ve kaynaklarin se¢iminde, maliyet ve yonetim

" TANIS , A.g.e. , s.154.
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muhasebecisinin profesyonel yargilarina gore hareket edilmelidir. Maliyetler miimkiin
olan en kiigiik yapisal seviyeye kadar toplanmali ve dagitilmalidir. Maliyetlerin
dagitiminda yoneticiler ise en yakin kisiler olduklarindan, maliyetlerin giivenilir olmasi

icin yoneticilerin goriislerinden yararlanilmalidir.'®

Bu asamada diger 6nemli bir nokta, her bir faaliyet i¢in uygun maliyet
siriiclistiniin (dagitim anahtarinin) sec¢imidir. Dagitim anahtar1 iiretim faktorlerinin
kullanimina sebep olan faaliyetlerin mal ve hizmetlere dagitilmasinda kullanilmaktadir.
Kisaca, belirli bir faaliyetin gerceklestirilmesinde kullanilan kaynaklar belirli bir
faaliyet havuzunda toplanmakta ve dagitim anahtarlar1 araciligiyla bu havuzdan

dagitilmaktadir.'*

Uygun dagitim anahtarinin se¢iminde 1ii¢ temel faktor Onemli rol

oynamaktadir: %’

¢ Dagitim anahtar1 i¢in gerekli verilerin toplanabilmesinin kolay olmasi

(6l¢iim maliyeti),

¢ Dagitim anahtarinin kullandigi faaliyetler tiiketimi ile gergek tiiketim

arasindaki korelasyon (korelasyon derecesi),

e So6z konusu anahtarin kullanimina karsi olusacak davranis (davranigsal

etkiler).

Dagitim anahtarlarina ait verilerin toplanmasiyla ilgili maliyetin
diisiiriilmesi i¢in , verileri daha kolaylikla elde edilebilen anahtarlarin kullanilmasi
yararli olmaktadir. Faaliyet siirelerini esas alan anahtarlar yerine bir faaliyet kapsaminda
gergeklestirilen islem sayilarini esas alan anahtarlar kullanilmalidir. Bu teknik, faaliyet
tabanli maliyetleme yontemine dayali bir maliyet sistemi organizasyonunda, 6l¢iimleme

maliyetlerinin diigtiriilmesi i¢in yararli goriilmektedir.

S YUKCU, A.g.e. , 5.906.

1% EBICLIOGLU Fatih Kemal-KAHRAMAN Abdiilkadir , Yonetim Muhasebesi , Tiirmob Yayin. ,
No:104 , Ankara , 2000, s.392.

" COOPER Robin -KAPLAN Robert S. , The Design of Cost Management Systems , Prentice Hall ,
New Jersey , 1991 , p.383.
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Uretim hacmine bagli bulunan ya da iiretim hacminden bagimsiz yiikleme
anahtarlarinin se¢iminde, korelasyon ©Onem tagimaktadir. Diger bir ifadeyle bu
anahtarlar, gergeklestirilen faaliyetlere ait maliyetler ile bunlar1 tiiketen mamuller
arasindaki iliskiyi, en iyi sekilde temsil etmelidir. Ornegin, islem bazi dagitim

anahtarlari ile bir faaliyetin tiiketimi arasindaki korelasyon genelde yiiksektir.

Son olarak, bir dagitim anahtarinin se¢iminde personel iizerinde yaratacagi
etkiler goz oniinde tutulmalidir. Ciinkii her hangi bir islem ya da faaliyet i¢inde yer alan
bir personel , kendi faaliyeti ile ilgili verilerin toplanmasi ve takibinden, olumlu ya da

olumsuz yonde etkilenebilmektedir. '*®
2.1.4.3. Maliyetlerin Faaliyetlere Dagitim

Bu asama daha once agiklanan birinci ve ikinci asamayi birlestirmektedir.
Ayrica toplanan maliyetlerin faaliyetlere dagitimini igermektedir. Kolay bir siireg
olmadigindan temel muhasebe ve yonetim muhasebesi bilgisi ile tecriibe gerektirir.
Dagitimda kullanilacak anahtarlar; bolim yoneticileri, proje takimlar1 ve muhasebe

yoneticisi ile beraber belirlenmelidir.

Her bir faaliyeti en iyi temsil eden anahtar belirlenmeli ve bdliimiin ya da
organizasyonun tliimiiniin genel tiretim giderleri bu anahtarlara gore faaliyetlere
dagitilmalidir. Uygun olmayan anahtarlarin se¢imi tiim cabalarin bosa gitmesine yol
acabilir. Bu nedenle anahtarlar faaliyet analizinde dikkatlice belirlenmis olmalidir.
Ayrica faaliyetlerin direkt maliyetleri de faaliyetlere yiliklenmeli ve toplam maliyetler

olusturulmalidir.
2.1.4.4. Cikt1 Olciitlerinin Belirlenmesi

Cikt1  Olgiitlerinin ~ belirlenmesi  asamasinda en Onemli eleman
faaliyetlerdir.Bu asamada, “Faaliyetlerin maliyetinin ne kadar1 bir birim c¢ikt1 igin
kullanilmaktadir.?”” sorusunun cevabi1 aranmaktadir. Cikt1 6l¢iitlerinin belirlenmesi igin
once faaliyetlerin ¢iktilarinin neler oldugu belirlenmelidir. Cikti; bir iiriin, olay, hareket,
dokiiman ve karar olabilir. Olgiitler, faaliyetin ¢iktilarinin izlenebilir ve gdzlenebilir

sonucunu i¢ermelidir. Cikt1 dlgiitleri her bir faaliyet icin birden fazla olabilir. Olgiim

1% SAKRAK-HACIRUSTEMOGLU , A.g.e. , ss. 48-49.
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amagli olarak her bir faaliyetin tek bir temel ¢iktis1 dikkate alinmalidir. Cikti
dlciitlerinin, faaliyetlerin ¢iktilarmin iyi birer temsilcisi olmasi istenmektedir. Olgiitlerin
Olciilebilir olup olmadigi, isletmenin toplam performansini tanimlamaya yarayacak
sekilde homojenlik gosterip gostermedikleri, yeterli seviyede detay igerip icermedigi ,
toplam organizasyon maliyet yapist ve ciktilar1 ile ilgili olup olmadigi sorulari
cevaplanarak Olgiitler arasinda se¢im yapilabilir. Secim konusunda karar verirken

yukarida acgiklanan faktorler dikkate alinmalidir.
2.1.4.5. Maliyetlerin Analizi

Bu son asamada, faaliyetlerin maliyeti ¢ikt1 Olciitlerine gore analiz
edilmektedir. Boylece degisim firsatlar1 tanimlanabilir. Bu adim sonunda katma deger

analizi, karsilastirmali analiz, maliyet — fayda analizi ve ekonomik analiz yapilabilir.

Katma deger analizi ile maliyet yaratan ama katma de§er yaratmayan
faaliyetler ya da yarattig1 maliyet, katma degerinden fazla olan faaliyetler nesnel olarak
ortaya konabilir. Boylece maliyet istiinliigii saglanarak pazarda rekabet istiinliigi
saglama stratejisini kullanmak i¢in uygun bir zemin olusturulmus olur. Ayrica baska
sekilde yapilsa daha diisiik maliyetli olabilecek faaliyetlerin etkinliklerini diisiirmeden

alternatif uygulama yollar arastirilabilir. '*
2.1.5. Faaliyet Tabanh Maliyet Yo6netimi

Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklasik yirmi yi1l dnce Amerika Birlesik
Devletlerinde gelistirilmis olup temel 6zelligi faaliyetlerin sinirlanmasi ve mamullere
pay olarak wverildigi gibi her sathadaki sabit genel {retim maliyetlerinin

orantilandiriimasidir. Bu haliyle klasik tam maliyetleme sistemine benzemektedir. ''°

Ancak faaliyet tabanli maliyetleme, ilk yayinlandigi 1980 ‘lerin ortalarindan
giinlimiize dek bir degisim gecirerek sadece maliyetleme sistemi degil artik bir karar

destek sistemi haline gelmistir. Bu degisim sonucunda ulasilan nokta faaliyet tabanl

1 yUKCU, A.g.e. , ss. 909-910.
" PAMUKCU Fatma, “19. ve 20. Yiizyillarda Maliyet Sistemleri igin Uretim Ve Maliyet Teorilerinin
Onemi “, MUFAD, S:8, Ekim 2000, s.78.
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maliyet yonetim ya da faaliyet tabanli yonetim olarak ifade edilmektedir. Bu yelpazede

yeralan modellerin belli bash 6zellikleri sunlardir : '

e Bu sistemler sadece maliyetlemek icin kullanilan maliyet dagitim
metotlariyla degil tiim is siireciyle ilgilenmektedir. Orgiitiin miisterileri, ¢iktilari,

siirecleri ve kaynaklari arasindaki iliski bir model olarak ortaya konmaktadir.

e S0z konusu sistemler, sadece {iretimi degil tiim deger zincirini
kapsamaktadir. Ayni sistemler, iiretime yonelik maliyetin yani sira hizmete yonelik

maliyeti de raporlamaktadir.

e Miisteriler, kanallar, pazar paylari, mamuller ve hizmetler gibi tiim

stratejik maliyet mevzulari s6z konusu sisteme dahil edilmektedir.

¢ Bu sistemlerin iki 6énemli boyutu silire¢ yonelimli ve ¢ikt1 yonelimli

olmalandir.

¢ Bu sistemler ekonominin her sektoriinde kullanilabilir olup geleneksel
tiretim Orgiitlerinde uygulanabildigi gibi finansal hizmetlerde, devlet sektdriinde ve

askeri alanda uygulanabilir.

Ayrica faaliyet tabanli maliyetleme, maliyet bilgisi ve siire¢ bilgisi olmak
tizere iki tiir bilgi tireten bir bilgi sistemi olarak da goriilmektedir. Maliyet bilgisi,
yapilan islerin kullanilmasindan dogan maliyetleri ifade etmektedir. Siire¢ bilgisi ise,
s0z konusu islerin neden yapildigini, ne kadar basart saglandigin1 ve bunlarin yani sira
miisteriler ve tedarikciler ile kurulan iligkileri agiklamaktadir. Yani faaliyet tabanli
maliyet bilgi sisteminde amac; dogru maliyet bilgileriyle yanlis kararlarin azaltilmasin
saglamak ve mamullerin faaliyetleri tiikettigi, faaliyetlerin de kaynaklar: tiikettigi
gerceginden hareketle planli, kontrollii ve ekonomik genel iiretim maliyeti yiikleme

verileri saglamaktir.''

" TURNEY Peter B.B. , “ The State Of 21st Century Cost Management “, Journal Of Cost
Management, V:14, N:5, Sept.-Oct. 2000, pp.45-46.

"2 KARCIOGLU Resat, “Toplam Kalite Yonetiminde Faaliyete Dayali Maliyetleme Yonteminin
Kullanilmasi1 “, Muhasebe ve Denetime Bakis, S:3, Ocak 2001, ss.12-13.
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2.1.6. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Faydalar

Faaliyet tabanli maliyet sistemleri, isletmelerin mamul bilesenlerinin
belirlenmesini, mamullerin fiyatlanmasini, disaridan saglanan parcalarin tedarik
bolgelerinin belirlenmesini ve yeni teknolojilerin degerlenmesini koklii bir sekilde
degistirebilir. S6z konusu kararlarin, faaliyetlerin tiiketilmesi tizerindeki etkilerinin

goriilmesi ile bu degisim saglanabilir.

Faaliyet tabanli maliyet sistemleri; yOneticilerin ¢ikti karakteristikleri ile
faaliyetler arasindaki iligkiyi daha iyi kavramalarini, dolayisiyla maliyet rakamlari
olmadan bile dogrudan mamul karar1 alabilmelerini saglayabilir. Ek olarak faaliyet

tabanli maliyet sistemlerinin yararli oldugu alanlar asagida gruplandirilmistir:
o Uretme, satin alma veya fason yaptirma kararlarinin alinmast,
® Yeni teknolojilerin degerlenmesi,
¢ Alternatif mamul tasarimi ve mamul gelistirme,
e Siirekli iyilestirmeyi destekleyen bilgilerin elde edilmesi,
e Basari degerleme,
e Davranigsal degisim,
e Toplam iiretim zamaninin kisaltilmasi.

Cesitli tiretim dallarinda faaliyet tabanli maliyet sisteminin uygulanmasiyla

elde edilen olumlu sonuglari, yoneticiler asagidaki gibi 6zetlemektedir:

e Faaliyet tabanli maliyet sistemleri, yoneticilerin karmasiklig1 anlamasina

ve elimine etmesine yardim etmektedir.

e Faaliyet tabanli maliyet sistemleri, mamul tasariminda Onemli katki
saglar. Bunun sonucunda, mamulle ilgili uygun olmayan piyasa taleplerinin gelmesini

Onlemektedir.
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e Faaliyet tabanli maliyet sistemlerinin  tasarlanmasi  gereksiz

karmasikliklardan uzaktir.

e Faaliyet tabanli maliyet sistemlerinin karmagikligi ile iiretimin

karmagikligi birbirini karsilamaktadir.

Sonug olarak, faaliyet tabanli maliyet sistemleri iiretimdeki karmagikligin
yonetiminde kullanilan birer aragtir. Kazanilan tecriibelere gore, son yillarda 6nem
kazanan rekabet avantaji konusunda faaliyet tabanli maliyet sistemleri birer silah olarak

goriilmektedir. '
2.1.7. Faaliyet Tabanh Maliyetlemeye Yonelik Elestiriler

Faaliyet tabanli maliyet yonteminde en ¢ok yoneltilen elestiri yontemin
kullanilmas1 ve uygulanmasindaki zorluktur. Farkli yapisal 6zelliklere sahip ve farkli
verileri kullanan yeni bir maliyet sisteminin tasarlanmasi, uygulanmasi ve kullanilmasi
ayr1 ayr1 maliyet demektir. Faaliyet tabanli verilerin derlenmesi ve bunlarin kullanima
hazir hale getirildikten sonra bilgisayar destegi ile uygulamaya gecirilmesi hem zaman
hem de maliyet a¢isindan isletmelere biiyiik kiilfet getirmektedir. Dolayisiyla bu konuda
gelistirilecek projelerin mali agidan nimet ve kiilfeti ile birlikte ayrintili olarak analiz
edilmelidir. Yeni sistemin kullanilmasi ile birlikte elde edilecek faydalarin hem nicelik
hem de nitelik bakimindan 1yi tespiti gerekir. Ayrica isletmede var olan ve iyi isledigine
inanilan bir sistemden vazge¢me tutuculugu da psikolojik faktor olarak faaliyet tabanl

maliyet yontemine soguk bakilmasina neden olmaktadir.'"*

Faaliyet tabanli maliyet sistemlerine yoneltilen elestirilerden ikincisi bu
sistemlerin ¢ok karmasik olduklaridir. Ciinkii faaliyet tabanli maliyet sistemlerinde
endirekt faaliyetler, bu faaliyetlere iliskin maliyetler ve bu maliyetlerin mamullere
yiiklenmesinde kullanilan dagitim anahtarlarinin sayis1 geleneksel maliyet sistemlerine
gore oldukca fazladir. Boyle bir uygulamada maliyetlerin yiiklenmesinde kullanilan fark

analizlerinin sayisinda bir artig olacaktir. Dolayisiyla bu uygulamanin yoneticilerce tam

'3 PEKDEMIR Recep, Faaliyet Tabanh Maliyetleme ve Genel imalat Maliyetleri, Temel Egitim ve
Staj Merkezi, Yaym No:17, Istanbul, 1998, ss.51-52.

""* TURNEY Peter B.B. , “Ten myths About Implementing An Activity-Based Cost System”, Jounal of
Cost Management For Manufacturing Industry, Spring 1990 , pp. 26-28
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kavranmasi oldukga zor olabilir. Bunun bir sonucu olarak, bazi yoneticiler basit maliyet

sistemlerini tercih edebilirler. ''°

1980’ lerden sonra Diinya g¢apinda pek ¢ok yerde uygulanan ydnteme,
giinlimiizde daha elestirel bir gozle bakilmaktadir. Yapilan sayisal temelli caligmalarda
faaliyet tabanli maliyetleme ile iiretim performanst arasinda anlamli bir iliski
bulunmustur. Yaygin faaliyet tabanli maliyet kullanimi ile daha yiiksek kalite seviyeleri
ve seyir zamaninda iyilestirme arasinda da anlamli bir iliski kurulmustur. Ancak yaygin
faaliyet tabanli maliyet kullanimi ile varliklarin geri doniis oran1 ve muhasebe karliligi
arasinda higbir anlamh iliski kurulamanmustir. ''®’Aymi konuda yapilan bir model
caligmasinda da faaliyet tabanli maliyet sistemi uygulandiginda elde edilen karin bariz
olarak geleneksel sistemdekinden daha diisiik oldugu gosterilmistir. Ancak gerekli
kosullar saglandiginda faaliyet tabanli maliyet sistemi uygulamasiyla daha yliksek

karlar elde edilebilecegi bu ¢alismada belirtilmektedir.'”

Faaliyet tabanli maliyet yontemine yapilan elestirilerden biri de dagitim
anahtar1 (maliyet siirliciisii) seciminde {ist sinirin belirtilmemis olmasidir. Herhangi biri
maliyet hesaplamasini bes dagitim anahtar ile yaparken, ayni hesaplamay1 bir digeri
yiiz dagitim anahtariyla yaptiginda yontem oldukc¢a karmasik bir hal alacaktir. Eger
herhangi birisi bin adet dagitim anahtar1 belirlerse, faaliyet tabanli maliyet yonteminin
temel mantig1 olan faaliyetlerin basitlestirilmesi felsefesine ters diisecegi soylenerek,

yontemin kendi i¢inde ¢esitli ¢eliskiler bulundurdugu vurgulanmaktadir.

Faaliyet tabanli maliyet yontemine yoneltilen elestirilerden biri de; miisteri
Ozellikli mamuller i¢in faaliyet tabanli maliyetleme yonteminin yiiksek maliyet ortaya
¢ikardigi; miisterilerini, 6zellikli mamullerden standart mamullere ¢evirdigi, miisterileri
kabul edebileceklerinden daha fazla miktarda satin almaya zorladig1 ve boylece miisteri

tatmini felsefesi ile bir geliski yarattigi yoniindedir.

S PEKDEMIR , A.g.e. , 5.54.

" TTTNER Christopher D.-LANEN William N.-LARCKER David F. , “The Association Between
Activity-Based Costing And Manufacturing Performans”, Journal of Accounting Research , V:40 ,
N:3, June 2002, pp.724-725.

""" MISHRA Biredra-VAYSMAN Igor , “Cost-System Choice And Incentives-Traditional vs. Activity-
Based Costing”, Journal of Accounting Research , V:39, N:3 | December 2001 , p.622.
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Faaliyet tabanli maliyet miisterilere otomatik olarak bir bag sunmaz.
Faaliyet tabanl1 Maliyet i¢sel olaylara odaklanmis maliyet etkinligi aracidir.Ydneticiler
bazen faaliyet tabanli maliyeti uygulamanin biitlin problemleri ¢6zecegini
diisiintirler.Bu inanis yanlistir. Faaliyet tabanli maliyet hedef maliyetleme ve TKY gibi
giiclii miisteri yonliiliigiine sahip diger maliyet yonetim araclart ile ortaklasa bir uyum
icinde calismalidir. Bu bag olmaksizin yoneticiler sadece i¢sel faaliyetlere ve etkinlige
odaklanabilirler ve miisteri i¢in asil 6nemli olan kalite ile zaman unsurunu

unutabilirler.!'®

2.1.8. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Diinya’da ve Tiirkiye’de

Uygulamasi

Sanayilesmis tlilkelerde onerilen yeni maliyet yonteminin iiretim isletmeleri
tarafindan ne derece benimsendigi konusunda bir takim arastirmalar yapilmistir.Isveg’te
131 sanayi isletmesinin yanitladigi bir arastirmada faaliyet tabanli maliyet yontemini
kullanan igletmelerin oran1 % 16 , bu yontemi uygulama asamasinda olan isletmelerin
orani % 5 ve yakin gelecekte uygulamay1 diislinenlerin orami ise % 19 olarak
bulunmustur.Ayn1 arastirmada faaliyet tabanli maliyet ile isletmelerin 6zellikleri
arasindaki iligkiler irdelenmis ve isletmenin biyiikligii(satis gelirleri, ¢alisanlarin
sayis1) ile isletmenin maliyet yapisinin(direkt isciliklerdeki azalma, otomasyon
seviyesindeki artig dolayisiyla endirekt maliyetlerin yiikselmesi) bu ydntemin

uygulanmasinda istatistiksel olarak etkili faktorler oldugu sonucuna varilmastir.

Norveg’te 75 en biiylik sanayi isletmesinde yapilan bir arastirmada
isletmelerin % 40’1 faaliyet tabanli maliyet yontemini uyguladigini veya uygulama
asamasinda oldugunu ifade etmiglerdir.Yine bu calismada maliyet yapisinin FTM
yonteminin uygulanmasini etkileyen bir faktor oldugu savindan hareket edilerek maliyet
yapisi ile faaliyet tabanli maliyet yontemi arasindaki iligki arastirilmis ve zayif da olsa

istatistiksel olarak kabul edilebilir bir iligki saptanmistir.

Finlandiya’da 2000 yilinda orta ve biiyiik dlgekli sanayi igletmelerinde
yapilan bir arastirma, isletmelerin ayni1 anda birden ¢ok maliyet metodu kullandigini

gostermistir. Faaliyet tabanli maliyet yonteminin kullanilma oram1 % 18 olarak

"8 ARZOVA , A.g.e. , ss. 82-83.
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saptanmustir. Isletme biiyiikliigiine gore bir siniflandirma yapildiginda, biiyiik dlgekli
isletmelerde faaliyet tabanli maliyet yonteminin kullanilma oran1 % 33 iken orta dlgekli

isletmelerde ise bu oran % 6 olarak bulunmustur.

Ingiltere’de 1994’te yapilan bir arastirmaya gore faaliyet tabanli maliyet
yontemini kullanan igletmelerin orant % 21 iken 2000°de tekrarlanan aragtirmaya gore
bu oran % 17.5’e dismiistiir. Faaliyet tabanli maliyet yontemini uygulamayi
diistinenlerin orant da % 29.6 dan % 20.3’e diismiistiir. 1999 sonuglar1 goz Oniine
aliarak isletme biiyiikliigline gore bir siralama yapildiginda en biiylik % 50’nin faaliyet
tabanli maliyet kullanim oran1 %32.8 iken, en kii¢iik % 50°nin faaliyet tabanli maliyet
kullanma oran1 % 11.4 olarak hesaplanmistir. Bu sonuglar Ingiltere’de de faaliyet
tabanli maliyet yonteminin biiyiik 6lgekli isletmeler tarafindan tercih edildigini ve bu
maliyet yoOnteminin bazi isletmeler tarafindan kullanilmaktan vazgecildigini

gostermektedir.

Amerika Birlesik Devletlerinde faaliyet tabanli maliyet yontemi diger
ilkelerle kiyaslandiginda daha fazla kabul gormiis bir yontemdir. 1995 yilinda Fransa,
Ingiltere ve ABD’yi kapsayan karsilastirmali bir arastirma yapilmis ve 95 sanayi ve
hizmet isletmesini kapsayan bu aragtirmanin sonuglarina gore faaliyet tabanli maliyetin
ABD’de kullanilma oran1 % 62, Ingiltere’de % 48 ve Fransa’da % 46 olarak
bulunmustur. ABD’de yapilan bir baska arastirmada ise faaliyet tabanli maliyet
yonteminin uygulandigi isletmelerin oran1t % 34 olarak tespit edilmistir. Sonuglardaki
farkliliklar, arastirma kapsamindaki isletmelerin sektorel dagilimi veya biiyiikliigi ile

aciklanabilir.

Tiirkiye’de bu konuyla ilgili 88 biiylik sanayi isletmesini kapsayan bir
arastirma 2002 yilinda yapilmistir. Yapilan arastirmada FTM yonteminin Tirkiye’de ne
Olclide uygulandig1 ortaya konulmustur. Arastirmada FTM yontemi isletmenizde
kullanilmakta midir? sorusuna verilen cevaplar; FTM yontemi uygulanmaktadir %0,
FTM  yonteminin  uygulanmasi1  disiiniilmektedir %29, FTM  ydntemi
diisiiniilmemektedir %71 olarak bulunmustur. FTM yo6ntemi ni¢in uygulanmamaktadir?
sorusuna verilen cevaplar ise; Varolan sistem yeterlidir %58, Isletmenin yapisina uygun
degil % 26, Maliyeti getirecegi faydadan fazla %8, Bu yontem iyi bilinmiyor %8

seklinde olmustur.
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Ayni calismada FTM ‘yi kullanmay1 diisiinen isletmelerin maliyet yapilari
ile bu yontemi hi¢ diislinmeyenlerin maliyet yapilar1 karsilagtirilmis ama literatiirii
destekleyen bir sonuca ulasilamamustir. Istatistiksel olarak tek anlamli iliski FTM
yontemini kullanmay1 diisiinen isletmeler ile isletme biiyiikliigli arasinda bulunmustur.
Cesitli tilkelerde FTM ve isletmelerin 6zellikleri ( Biiytiklik, iirlin ¢esitliligi, maliyet
yapist ve rekabet kosullari gibi yeni yontemleri kullanmay1 zorlayacak ozellikler )
arasindaki iliskileri irdeleyen arastirmalara bakildiginda, istatistiksel olarak en kuvvetli
iliskinin isletmenin biiyiikligi ile kuruldugu goriilmiistiir. Bu noktada Tiirkiye igin
alinan sonug literatiirle paralellik gostermektedir. Bu sonuglar, Tiirkiye’de de yeni
yontemlerin uygulanmasinin getirecegi ek maliyetlerin ancak biiyiik 6l¢ekli isletmeler

tarafindan karsilanabilecegi goriisiinii kuvvetlendirmektedir.'"’
2.1.9. Faaliyet Tabanh Maliyetlemeye Sayisal Ornek

Bu boliimde geleneksel maliyetleme yaklasimiyla faaliyet tabanli maliyet
yaklagimini kiyaslayan bir 6rnek verilecektir. Bir isletmenin {iretimini yaptigi A ve B

mamulleriyle ilgili maliyet donemi bilgileri asagidaki gibidir:

A B
Uretim Miktar1 10 adet 10 adet
Her Mamul Uretim Hattina Madde Cikis1 Sayisi 3 kez 7 kez
Birim Basina DIS 435 DiS/adet 435 DiS/adet
Biitgelenmis Madde Stok Maliyeti 6 525000 000 TL

Geleneksel Maliyetleme yaklagimina gore yapilacak hesaplamalar:

Biitgelenmis Madde Stoklama Maliyeti
Yiikleme Anahtar1 Verisi (DIS)

Yiikleme Oran1 =

"9 OKER Figen, “ Degisen Uretim Kosullarmnin isletmelerin Maliyet Yapilarina Ve Faaliyet Tabanli
Maliyetleme Uygulamalarina Etkisi” , Muhasebe Bilim Diinyas1 Dergisi, C:4, S:4, Aralik 2002,
$5.96-98.
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6525000000TL
[(10adet x 435 DiS/ad)+(10adet x 435 DiS/adet)]

Yiikleme Oran1 =

6525000000TL
8700 DiS

Yiikleme Oran1 =

Yiikleme Oran1 = 750 000 TL/DIS

Mamullerin Maliyet Paylar1 Toplam Birim

A mamulii:750 000 TL/DIS$ x 4 350 DIS 3262 500 000 326 250 000 TL/ad

B mamulii:750 000 TL/DIS x 4 350 DIS 3262500000 | 326250000 TL/ad

Yukaridaki hesaplamalara gore her iki mamulde madde stoklama
maliyetlerinden aynmi tutarda pay almis bulunmaktadir. Oysa veriler dikkatlice
incelendiginde; B mamuliiniin iiretiminde madde stoklama faaliyetinin, A mamuliine

oranla daha agirlikl bir faaliyet oldugu goriilecektir.

Maliyet dagitiminda hacim tabanli yaklasimin uygulanmasmin, madde
stoklama faaliyetinin mamuller arasinda paylastirilmasinda yetersiz kaldigi agiktir.
Oysa, madde stoklama faaliyetinin yogunlugunu belirleyen etkenin, stok hareketleri
oldugu saptandiginda madde c¢ikislarina ait iglem sayisinin dagitim anahtar1 olarak
secilmesi anlamli olacaktir. Boylelikle, maliyetlerin ¢iktilar ile iligkilendirilmesinde
faaliyetlerin baz alinmasi, her seyden oOnce hacim tabanli yaklasimin maliyet
dagitiminda esas alinan anahtar kisitlarim1 ortadan kaldirmaktadir. Nitekim, FTM’de

maliyet anahtari faaliyetler itibariyle daha kapsamli diizeyde izlenmektedir.
FTM yaklagimina gore yapilacak hesaplamalar:

Biitgelenmis Madde Stoklama Maliyeti
Yiikleme Anahtar1 Verisi

(Madde Cikist Islem Sayist)

Yiikleme Oranit =

6525000000TL
10islem

Yiikleme Oran1 =

Yiikleme Orant = 652 500 000 TL/islem
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Mamullerin Maliyet Paylar1 Toplam Birim

A mamulii: 652 500 000 TL/islem x 3 islem | 1 957 500 000 195 750 000 TL/ad

B mamulii:652 500 000TL/islem x 7 islem | 4 567 500 000 | 456 750 000 TL/ad

Bu hesaplama sonucuna gore, B mamulii daha ¢ok madde ¢ikis islemi
gerektirmekte ve dolayisiyla da madde stoklama maliyetinden daha yiiksek pay

almaktadir.

Yukaridaki ornekte; faaliyetler bazinda mamul farkliliklarinin etkisi
goriilmektedir.Her iki mamul i¢in “stok islemleri (stoklama)” faaliyeti diizeyindeki
farklilasma dereceleri, sirasiyla 3/10 ve7/10 seklindedir. Mamullerin, parti diizeyindeki
bu faaliyetin maliyetinden alacaklar fiili paylar da, bu farklilik dereceleri ile orantili

olmalidir.'?°
2.2. TAM ZAMANINDA URETIM

Toyota Motor Manufacturing Company Bagkani Taiichi Ohno tarafindan,
1940 wyillarinda gelistirilip ilk kez uygulanmaya konan tam zamaninda yaklagimi,
Japonlarin savag sonrasi i¢inde bulunduklari ekonomik kosullarin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmustir. Ikinci Diinya Savasi sonrasi, zaten kisith olan dogal kaynaklara is giicii
ve sermaye kaynaklarmin da yetersizligi eklenince, Japonya ekonomik varligini
stirdiirebilmek icin kisith olan kaynaklart miimkiin olan en diisiik maliyetle kullanmay1

O0grenmek zorunda kalmistir.

Tam zamaninda iretim, aslinda Amerikan {iretim sistemindeki temel
prensiplerin, Japonya ortaminda sekillendirilmesiyle gelistirilmistir. Taiichi Ohno,

(13

oncelikle Amerikan stiper market “ fikrinden etkilenmis ve siliper marketlerin
isletilmesindeki temel prensipler, tam zamaninda yaklagimimin alt yapisim
olusturmustur. Siiper market ortamindaki bazi ilke ve uygulamalar1 baslangi¢c noktasi

olarak alan Taiichi Ohno, tam zamaninda liretim sistemini ve tam zamaninda felsefesini

20 SAKRAK-HACIRUSTEMOGLU, A.g.e. , s8.36-37.
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gelistirmistir. Tam zamaninda iretim sistemi, iiretimin her asamasindaki israfa ve

verimsizlige kars1 agilmis ¢ok cepheli bir isletmecilik savagidir.'!

Geleneksel {iiretim, itme sistemine dayanmaktadir. Tam zamaninda {iretim
sistemi ise talebe gore ¢ekme (demand-pull) sistemine dayanmakta olup, bir iiretim
hattindaki her bir par¢anin ayni {iretim hattin1 takip eden sonraki adim tarafindan
gereksinim duyuldugunda hemen iiretildigi bir sistemdir. Tam zamaninda iiretim
sistemi, siireclerden olusan bir yapiya sahip olup geleneksel liretimden farkli olarak
tiretim hiicrelerini esas almaktadir. Bu nedenle tam zamaninda iiretim sistemi, yalin

tiretim (lean production) olarak da adlandirimaktadir.'?

Ik kez Toyota’mmn uyguladigi bu sistem, pek cok Japon isletmesinde
uygulanmis ve de Batili isletmeleri da etkilemeyi basarmistir. Motorola, Harley
Davidson, Analog Devices ve Western Zirconium gibi biiyiik isletmeler tam zamaninda

{iretim sistemini kendi biinyelerinde uygulamaya koymus Amerikan isletmeleridir.'*
2.2.1. Tam Zamaninda Uretimin Tanimi Ve Amaclar1

Tam zamaninda tiretim; gerektigi zaman gerektigi kadar mamulii satabilmek
amaciyla, gerektigi miktar ve zamanda {iretebilen bir iiretim sistemi olarak
tanimlanabilir. Ayrica tam zamaninda iiretim; faaliyetlerin ihtiya¢ ve talep oldugu anda
gerceklestirilmesine odaklanan bir felsefedir. Diger yandan Tam zamaninda {iretim;
stoklarin azaltilarak savurganliklarin ortaya ¢ikartilmasini, deger katmayan faaliyetlerin
yok edilerek zamana dayal1 bir siirecin gelistirilmesini ortaya koyan bir maliyet yonetim

teknigi olarak da tanimlanabilir.

Tam zamaninda iiretim, toplam iiretim siirecinde artik ve israfin
onlenmesiyle ilgilenen bir sistemdir. Uretim siirecindeki artik ve israf ise stoklar,
kuyruklar ve gecikmeler, kalite sorunlari, uzun tiretime hazirlama zamanlar1 ve gereksiz
muhasebe islemleri olarak belirlenmistir. Tam zamaninda {retim sistemi, siirekli

gelisimi amaglayan gereksiz harcamalart ortadan kaldiran ve miisteri tatminine

12l ERDEN Selman Aziz, ileri Uretim Ortamlarinda Maliyetleme, Isparta, 1999, ss.36-37.

"2 HORNGREN Charles T. - FOSTER George- DATAR Srikant M., Cost Accounting- A Managerial
Emphasis, Prentice Hall, Inc., New Jersey, 2005, p.726.

'2 HOWELL Robert A.-SHANK John K.-SOUCY Stephen R.-FISCHER Joseph, Cost Management
For Tomorrow-Seeking The Competitive Edge, FERF Publication, Morristown, 1992, p.55.
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odaklanan bir sistemdir. Bu sistemde liretim, tahminlerden yola ¢ikarak degil, gercek
ihtiyaglara gore baslatilmakta; hammadde ve malzemeler gerektigi anda isletmeye
gelmekte, boylece sifir veya ¢ok disik stok diizeyleri ile calisilmaktadir. Tam
zamaninda {iretim sistemi en genis anlamiyla, uzun vadeli ve daha yakin satici iliskileri,
kalite ¢emberleri, Kanban sistemleriyle etkinlestirilmis iletisim, dnleyici bakim onarim

ve diger teknikleri igermektedir.'**

Tam zamaninda tretim sisteminin en onemli 6zelligi, stok seviyelerini
minimuma ¢ekmek hatta sifir stokla caligmaktir. Bir irmak yatagindaki su seviyesinin
asagiya inmesiyle nasil kayalar ortaya cikarsa, stok seviyesi de minimuma indirilerek
bir isletmenin {retim siirecindeki sorunlar1 daha rahat teshis etme imkani

dogmaktadir.'*

Tam zamaninda {iretim sistemini bir isletmede uygulama amaclar asagidaki

gibi siralanabilir:

¢ Optimum kalite, maliyet ve iiretim i¢in sistem tasarimi,

Mamuliin iretim ve tasariminda kullanilan kaynak miktarin1 en aza

indirme,

Alicinin isteklerini anlama ve karsilayabilme,

Tedarikgi ve alicilarla seffaf ve giivene dayali iliskiler gelistirme,

e Toplam iiretim sistemini gelistirmek icin herkesin katilacagi gelisim

politikasini olusturma,'*®

o Sifir hata, sifir israf, sifir zaman ayari, sifir gézetim, sifir hayal kiriklig

ve sifir zaman kaybi.

124 TURK Zeynep-OZULUCAN Abitter, “ Tam Zamaninda Uretim Ortaminda Ynetim Muhasebesinin
Degismesi Geregi “, www.google.com, 19.05.2003.

125 ALLES Michael-DATAR Srikant M.-LAMBERT Richard A., “ Moral Hazard And Management
Control In Just-In-Time Settings”, Journal Of Accounting Research, V:33,1995,p.178.

126 TURK-OZULUCAN, A.g.e., 19.05.2003.
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2.2.2. Tam Zamaninda Uretimin Unsurlari

Tam zamaninda tiretim sistemini bagariyla uygulayabilmek i¢in bu sistemin
temelini olusturan ii¢ ana unsurun iyi bilinmesi gerekir. Bunlar; israfi elimine etme,

toplam kalite kontrol ve ¢aligsanlarin katilimudir.'?’

i) Israfi Ortadan Kaldirmak: Tam zamaninda iiretimin temelinde israfin
Onlenerek maliyetlerin azaltilmasi ilkesi yer almaktadir. Bir isletmede ancak tiim israfin
Onlenebildigi noktada tam zamaninda lretim gergeklesecektir. Diger bir ifadeyle, tam
zamaninda Uretimin gerceklesebilmesi israfin ne Olgiide engellenebildigine baglhdir.
Tam zamaninda iiretim, malin degerini artirmayan tiim unsurlart “israf” olarak
tanimlamistir. Bu baglamda, hammadde ve nihai mal stoklari ile siire¢ i¢i stoklar en
Onemli israf unsurlar1 olarak belirlenmislerdir. Bu sistem stoklar ile stoklarin olusum
nedenlerini ortadan kaldirmayi hedeflemektedir. Sonugta, iiretimin tiim asamalarinda
israfin Onlenerek maliyetlerin azaltilmasi hedeflenmektedir. Tam zamaninda iiretim,
savurganligi ortadan kaldirmak ic¢in siirekli olarak sistemdeki problemlerin ortaya
cikarilip c¢oziimlenmesini O6zendiren tiim sisteme yayilmis yeni bir sistemdir. Bu
sistemde, iiretimin her asamasinda israfi ortadan kaldirabilmek i¢in iki temel hedef

belirlenmistir. Bunlar:
¢ Hammadde, yari mamul ve mal bazinda sifir stok,
e Satin alman ve iretilen parcalarda ve mallarda sifir hata.'*®

ii) Toplam Kalite Kontrol : Toplam kalite kontrol, tiiketici isteklerinin en
ekonomik diizeyde karsilanmasi amaciyla isletme organizasyonu tarafindan kalitenin
saglanmasi, gelistirilmesi ve koordine edilmesini saglamak amaciyla kurulmus olan
sisteme denir. Bu sistem, tam zamaninda iiretimin ayrilmaz bir pargasidir. Ciinkii bu
sistemde kalite giivencesi 6n plandadir. Bu giivence, tiiketicinin tatminini ve isletmenin
basarili olmasini saglar. Ancak toplam kalite kontroliinde basari, asagidaki faktorlere

baghdir :

12 AYDENIZ Nihat, “ Tam Zamaninda Y®6netimin Bankacilik Sistemine Uygulanmasi Uzerine Bir
Deqeme”, Standard, Mart 1997, ss.96-97.
28 TEKIN Mahmut, Toplam Kalite Yénetimi, Giinay Matbaasi, Ankara, 2004, ss.131-132.
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e Isletmelerde liderlik imajinin olmasi,

e (abalarin birlestirilmesi,

e Hatalarin ortaya c¢ikarilmasi ve 6nlenmesi,

e Mamulii yapanlara sorumluluk dagitilmasi,

e Sifir hata ile siirekli gelismenin saglanmasidir.

Toplam kalite kontrol sayfa 80’de daha genis olarak anlatilacaktir.

iii) Calisanlarin Katilimi : Calisanlarin {iretim sistemine katilmasi tam
zamaninda liretim sisteminin 6nemli bir konusudur. Yalniz ¢alisanlarin {iretim sistemine

katilmasinda asagidaki faktorlere dikkat edilmelidir:

e Isletmede takim ruhu olusturmak icin iyi bir is bdliimii yapilmali ve asir1

kuralc1 olmadan bir is disiplini saglanmali,

e s boliimiinde ¢alisanlarin yetenekleri goz 6niinde bulundurulmali ve esit

ise esit iicret verilmeli,
e Personel egitimine 6nem verilmeli,
e (Calisanlara belirli bir 6zerklikle birlikte sorumluluk yiiklenmeli,
e (Calisanlara deger verilmeli ve calisma yasaminin kalitesi artirilmalidir.'

Stiphesiz tam zamaninda iiretim sisteminin basarili olmasini saglayacak en
onemli kosul, bu silirece calisanlarin katilimini saglamaktir. Cilinkii tam zamaninda
tiretim sistemi Orgiitsel kiiltiirde koklii bir degisime neden olacaktir. Bu nedenle is

giiciiniin siirekli iyilestirme siirecine bagli olarak esnek ve sorumlu olmasi gerekir.'*

12 SAVCI Mustafa, Maliyet Muhasebesine Giris, Akademi Yaymevi, Rize, 2002, s5.285-286.
3 UPCHURCH Alan, Cost Accounting-Principles And Practice, Prentice Hall, Harlow, 2002, p.51.
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2.2.3. Tam Zamaninda Uretimin Yararlarn

Tam zamaninda iiretim sisteminin uygulanmasiyla bir takim yararlar elde
edilmektedir. Bu yararlar, sistemin basarisimi ve isletmelere sagladigi rekabet

tstiinliigiinii ifade etmektedir:

i) Bu yararlarin basinda sistemin iiretim silirecinde ve stoklarda tiim
kayiplar1 elimine etmesidir. Tam zamaninda iiretim anlayisinda gereksiz materyaller
yalnizca kaynaklarin bir israfi olarak degil ayn1 zamanda performansta saglanacak
gelismeleri engelleyen unsurlar olarak goriilmektedir. Talepte ve diger kosullarda
meydana gelebilecek belirsizliklere karsi organizasyonu korumak amaciyla tutulan

hammadde stoklar1 durgun kaynak niteligindedir.

ii) Tedarik¢ilerle yakin iligki i¢ine girmek tam zamaninda iiretim sisteminin
ikinci yarar1 olarak diisiiniilebilir. Teorik agidan tam zamaninda {iretim felsefesi iletisim
seviyesini arttirarak, uzun donemli bir ¢ercevede imalatgr ve arz edici iligkilerin
gelistirilmesini  gerektirmektedir. Bu nedenle, geleneksel kanallara yeni dagitim
kanallarinin eklenmesine ihtiya¢ vardir. Bu nitelikli iiretim sistemlerinin kullanimi
arttikca optimal bir sistem i¢in gerekli satin alma davranigini anlamaya ydénelik ilgi de

artmaktadir.

Tam zamaninda iiretim sisteminde satin alma iligkisi, liretici ve arz edici
arasinda bir evlilik iliskisi olarak tanimlanmaktadir. Boyle yakin bir iliski her iki tarafi
da memnun edecek uzun donemli, kapsamli ve siki bir ¢alismayr kapsamaktadir.
Sistem, c¢esitli departmanlar arasinda daha fazla karsilikli iliskiyi ve daha kiigiik

hacimlerde dagilimlar1 gerektirmektedir.

iii) Sistemin diger bir potansiyel yarari siirekli iyilestirme (continuos
improvement) ihtimalini saglamasidir. Tam zamaninda iiretimde tamponlarin minimize
edilmesi ve insan kabiliyetlerinin gelistirilmesi arasindaki baglant1 kaizen olarak bilinen
stirekli gelistirme felsefesi ile yiiriitiilmektedir. Bu, ortaya c¢iktiklarinda problemleri
coziimlemede yalin tamponlarin yararlanabilirligini ve baskisini kabul edebilmek i¢in
organizasyonun istekliligini stirdiirmeyi ifade eder. Bu felsefe, ayn1 zamanda isgiicii

icinde problem ¢6zme vasiflarinin gelistirilmesine olanak tanimaktadir. Tam zamaninda
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tiretim, sistemden kaynaklanan sorunlart ¢6zme kabiliyetini insan kaynaklari

sistemlerine transfer etmektedir.

iv) Tam zamaninda iiretimin dordiincii potansiyel yarari, isgiicliniin ve
iiretim siirecinin artan esnekligidir. Bu sistemin tam olarak uygulanabilmesi i¢in
isletmede isgilicli esnekliginin arttirilmasi gerekmektedir. Aslinda tam zamaninda
tiretim, geleneksel is tanimlarinda yer alan katiliklar ile yol acilan gereksiz zamanin
elimine edilmesini talep etmektedir. Bu, aym1 zamanda calisanlarin c¢ok vasiflilik
diizeyine sahip olmalar1 gerektigini ifade etmektedir. Boylece ¢alisanlar, farkli nitelikte
makineleri kullanma kabiliyetine , kalite kontrol sorumluluguna, kalite problemlerini
¢ozme insiyatifine, ¢esitli gorev ve sorumluluklari {iistlenme yeterliligine sahip

olabilmektedir.

v) Diger taraftan Tam zamaninda {iretim sistemi , yeni bir ¢alisma kiiltiiri
olusturmaktadir. Sistem tam olarak uygulandiginda isletmenin daha esnek bir ¢aligma
anlayisina sahip oldugu ve bu cergevede calisanlarin isletmeye bagliliklarinin arttigi
gorilmektedir. Bu alanda yapilan bir arastirmada pek ¢ok organizasyonda karar almada
ademi merkezilesme, yonetime katilmada calisanlarin daha genis bir sekilde kapsanmasi
ve i§ rotasyonu gibi konularda tiim isletmeyi etkileyen 6nemli degismeler yasandigi
saptanmigtir. Tam zamaninda {iretim sistemi, tiim ¢alisanlar iizerinde islerini daha etkin
yapmanin yollarin1 aramalari i¢in baski yapmaktadir. Boyle degisimleri destekleyen
orglitsel politikalar, yapisal ve kontrol nitelikli islemlerde gelismeleri giiglendirici
etkide bulunmaktadir. Ayrica, sistemin organizasyona yoOnelik yararlar1 konusunda
egitilen calisanlar, ihtiya¢ duyulan yapisal ve denetsel kazanimlar1 elde etmede
isbirligine yonelmektedirler. Boylece, isciler ve yonetim arasinda isbirligini tesvik eden

programlar isletmenin gelisme olasiligin1 hizlandirmaktadir.'?!

vi) Tam zamaninda iretim sistemi; saticilardan uzun vadeli sOzlesme
cergevesindeki alim islemlerini bir telefonla halledilecek kadar basitlestirmesi, azalan
satic1 sayisina paralel olarak satici hesaplarimin tutulmasini kolaylagtirmasi, ayri ayri
asamalar halinde yiiriitiilen tiretimi siirekli bir iiretim akis1 haline doniistiirerek iiretim

safhalar1 arasinda maliyet aktarma ihtiyacini minimuma indirmesi ve ilk madde

P! AKGEYIK Tekin, Stratejik Uretim Yonetimi, Sistem Yaymcilik, istanbul, 1998, ss.80-82.
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malzemeye ait stok kart ve kayitlarii biiytlik dl¢iide ortadan kaldirmasi gibi daha pek

¢ok yararlar saglamaktadir.'*
2.2.4. Tam Zamaninda Uretim Sistemini Destekleyen Araclar
2.2.4.1. Kanban

Kanban terimi, Japonca’da “kart” veya “isaret” anlamina gelir. Bu terim,
tirtinlerin programlanmasiyla ilgili tam zamaninda tekniklerinden birinin ¢ekirdegini
olusturur. Bu teknikte, bir liretim islemi i¢in daha fazla pargaya gerek oldugunda, bir
onceki isleme isaret ya da sinyal gonderilir. Bu isaret; kart, etiket, rozet ya da elektronik

sinyal seklinde olabilir.'*?

Toyota iiretim sisteminde kullanilan Kanban, dikdortgen zarf ( vinil ) i¢inde
bir kagit parcasidir. Bu kagit parcasinda sevkiyat siparisi, nakliye siparisi ve iiretim
siparisi olmak iizere {i¢ tiir bilgi bulunmaktadir. Kanban gerek Toyotanin kendi tesisleri
icinde , gerekse kendisine parga lireten isletmelerle arasinda, hem dikey hem de yatay
yonde bilgi akisim1 gerceklestirmektedir. Toyota’da  Kanbanin uygulanmasi fikri,
siipermarket isletmeciliginin incelenmesi sonucu dogmustur. Toyota iiretim sisteminde,
her iiretim siireci Kanban ile diizenlenip yonetilmekte ve bunun sonucunda da depolar

ortadan kalkmakta, dolayisiyla da isgiicli, emek ve yonetici tasarrufu saglanmaktadir.

Toyota’da Kanban, Just-in-time’1r gerceklestirme aracidir. Esas olarak
Kanban, iiretim bandimin otonom giicii haline gelir. Ciinkii onun temelinde is¢iler
otonom olarak islerine baglayabilir ve bandin diizeni, ¢alisma saatleri - biiyiik bir
olasilikla — uygulanacak fazla mesai saatleri konusunda karar verebilirler. Ayrica
Kanban sistemi, gerek ¢aligmalarini gerekse donanimlarini iyilestirmelerini saglayarak,
sef ve yoneticilerin gorevlerini de netlestirir. Biitiin bunlarin yani1 sira, Kanban

kayiplarin 6nlenmesi amacina da hizmet etmektedir.

Kanban’in kullanilmasiyla, kayiplarin ne zaman ve nerede ortaya c¢iktigi

hizla ve agiklikla belirlenir, bunun sonucunda da kayiplar incelenir, arastirilir ve

B2 BUYUKMIRZA Kamil, Maliyet Ve Yénetim Muhasebesi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2003, 5.761.
3 MURATA Kazuo — HARRISON Alan, Japon Yénetim Teknikleri ( Cev : Ozden Arikan ), Rota
Yay., Istanbul, 1995, 5.103.
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diizeltme yollar1 aranir. Uretim tesisinde Kanban; harcanan emegi ve depo sayisini
azaltmak, hatal1 tirlinleri ortadan kaldirmak, ayrica ariza ve kesintilerin tekrarlanmasini
Onlemenin temel enstriimani haline gelmektedir. Kanban’in Toyota’da iiriin akisini ,
yani yilda 4.8 milyar dolarin {izerinde ciro yapan bir endiistride tiim iiretimi kontrol

ettigini sdylemek abartili olmayacaktir.'*
2.2.4.2. Jidoka

Otonomasyon olarak da ifade edilen Jidoka, iiretimde hatalar1 bulmaya
calisan mekanizmaya verilen isimdir.Jidoka; liretim hatalarinin belirlenmesi halinde,

{iretimin otomatik olarak durmasin saglayan bir mekanizmadir."*’

Otonomasyon bir Ol¢lide otomasyon olgusunu icermekle beraber sadece
tezgahlarla siirli kalmayip manuel siirecleri ve operasyonlar1 da igeren bir kavramdir.
Her iki durumda da otonomasyon iiretim hatalarini bulma ve diizeltmeye yonelik bir
teknik olarak tanimlanabilir. Otonomasyon teknigi her zaman asagida belirtilen iki

temel mekanizmay igerir:
e Uretim hatalarmi bulmaya ( ortaya ¢ikarmaya ) yonelik bir mekanizma.

e Uretim hatalarinin saptanmasi halinde, iiretim hatt1 ya da tezgahmn

otomatik olarak durmasini saglayan bir mekanizma.

Toyota sisteminde otonomasyon, kalite kontrol fonksiyonunu igeren bir
tekniktir. Cilinkii bu yaklasim, iiretim hattindan hatali pargalarin ge¢mesini kesinlikle

engellemektedir.'*°

Toyota’daki Jidoka sisteminde, kullanilan araglardan bir tanesi de 1sikl1 bir
pano olan  “ andon “ dur. Bu pano, fabrika i¢indeki herkesin rahatlikla gorebilecegi
sekilde yerlestirilmistir. Uretim hattinda beklenmeyen bir durumla karsilasan isci; ¢ikan

sorunla ilgili bir uzmana danisilmasi gerektiginde sar1 lambayi, hatti durdurmak

134 OHNO Taiichi, Toyota Ruhu ( Cev: Canan Feyyat ) , Scala Yayincilik, Istanbul, 1998, ss.72-74.

135 « Tajichi Ohno ve Tam Zamaninda Uretim , www.canaktan.org, 10.05.2003.

36 ACAR Nesime, “ Tam Zamaninda Uretim Ortaminda Kalite Kontrol ¢, Verimlilik Dergisi Kalite
Ozel Sayis1, 1993, 5.87.
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istediginde ise kirmizi lambay1 yakar. Kisacasi otonomasyon, {iiretim siirecindeki

aksayan herhangi bir seyi otomatik olarak bulup ortaya ¢ikaran bir mekanizmadir."*’

Bir iiretim hatasiyla karsilasildiginda iiretim hattinin durmasi; probleme
aninda midahale edilmesini, diizeltici onlemler alinmasim1 ve benzer hatalarin tekrarinin
Oonlenmesini aninda saglayacaktir. Jidoka uygulamasi ile saglanan diger kazancglar

asagida verilmistir :

i) Isgiicii Sayisindaki Azalma Nedeniyle Maliyetin Azalmasi : Belitlenen
iiretim miktarina ulasildiginda ya da bir liretim hatasi ortaya ¢iktiginda otomatik olarak
tezgahlarin durabilmesini saglayan mekanizmalarin tasarimi, tezgahlarin caligmasini
izleyen nezaret is¢ilerinin sayisinin énemli 6l¢iide azalmasini saglamistir. Sonug olarak
manuel operasyonlarin biiylik Olclide tezgah operasyonlarindan ayrilmasi miimkiin
kilinarak, bir is¢inin birden fazla tezgahta calisabilmesi saglanmustir. Iscilerin birden
fazla tezgahi ¢aligtirabilmeleri ise isgiicli sayisinda ve dolayisiyla {iretim maliyetlerinde

onemli kazanglar elde edilmesini gergeklestirmistir.

ii) Talep Degismelerine Uyum Saglama Becerisinin Artmast : Tim
tezgahlarin sadece hatasiz parcalar iiretmesi ve istenilen iiretim miktarina ulasildiginda
otomatik olarak durmasi, otonomasyon yoluyla fazla envanterlerin ortadan
kaldirilmasini, tam zamaninda iiretimin gergeklestirilmesini ve talep dalgalanmalarina

hizla uyum saglanmasini gergeklestirecektir.

iii) Insana Sayg Kiiltiiriiniin Gelismesi : Otonomasyona dayali kalite
kontrol uygulamalarinin temelinde iiretim siirecinde saptanan hata veya problemlere
aninda miidahale edilmesi ilkesi yer alir. Bu ilke, iiretim ortami genelinde iyilestirme
faaliyetlerini hizlandirir ve bu yolla is¢ilerin sorun ¢ézme stirecine katildig1 ve insana

sayginin 6nem kazandig1 bir 6rgiit kiiltiiriiniin gelismesini saglamaktadir.'®
2.2.4.3. Uretim Siirecinin Yahnlastirilmasi

Tam zamaninda {retimin bir amacit da artiklarin ve gereksiz stoklarin

ortadan kaldirilmasi ile maliyet azaltilmasidir. Ancak degisen talebe gore de iiretimin

7 MONDEN — SAKURAI, A.g.e., pp.94-95.
1% ACAR, A.g.e., s5.87-88.
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diizgiinlestirilmesi gerekir. Toyota’da uygulanan iiretimin diizgiinlestirilmesi siirecinde,
birinci asamada yil i¢indeki aylik talebe uyumlastirma ve ikinci agsamada ise ay i¢inde

giinliik talebe uyumlastirma olmak iizere iki agsamali bir uygulama s6z konusudur.

Aylik uyumlastirma aylik iiretim planlamasi ile gergeklestirilmektedir.
Soyle ki, tesis i¢inde her siire¢ i¢in ortalama giinliik iiretim diizeyine gore ana liretim
cizelgesi hazirlanir. Ana iiretim cizelgesi ise aylik veya ii¢ aylik talep tahminlerine
dayanir. Giinliik uyumlagtirma ise giinliik iiretim bilgilendirmesine gore gerceklestirilir.
Bunun gergeklestirilmesinde cekici sistem olarak Kanban sistemi kullanilmaktadir. TZU
sisteminde T{retimin diizglinlestirilmesi, tedarik siireleri ve hazirlik siirelerinin
kisaltilmasina da baghdir. Bir bakima bu sistem birbirinden ayrilmaz halkalar gibidir.

Bu nedenle halkanin birinin kopmasi tiim sistemi etkilemektedir.

Hazirlik siireleriyle gecen zaman fretim ic¢in bir kayiptir. Hazirlik
stireleriyle kaybolan zamanin islenen par¢a sayisinin arttirilmasiyla Onlenmeye
calisilmasi, sistemde gereksiz parca islenmesine ve stoka neden olmaktadir. Hazirlik
siirelerinin kisaltilmasimna verilen 6nem, asir1 stoklar1 ve {iretim sisteminin bogulup
tikanmasini1 engeller. Daha sonra da hazirlik stirelerini yok etme olanagi incelenebilir.
Uretimin  uyumlagtirilmasinda da  oldugu gibi makinelerin otomasyonu ve
esneklestirilmesi ile de hazirlik siireleri azaltilabilir. Ozellikle tam zamaninda {iretimde,
kiigiik miktarlarda tiretimin ekonomik olabilmesi i¢in hazirlik siirelerinin azaltilmasi

gerekir."*’
2.2.4.4. Tam Zamaninda Satin Alma

TZU sistemini destekleyen énemli araglardan birisi de tam zamaninda satin
almadir. TZU sistemini uygulayan isletmenin ihtiyagc duydugu anda ham madde-
malzeme ve mallar1 sorunsuz saglayacak tedarikgilere ihtiyaci vardir. Bu nedenle
tedarikcilerle giiclii iligkiler, tam zamaninda satin almanin anahtar unsurudur aksi halde
tedarikgi malzemeyi zamaninda teslim edemezse iiretim duracaktir. S6z konusu

teslimati, istenen diizeyde sunabilecek tedarik¢i sayisi potansiyel olarak fazla degildir.

39 CELIKCAPA Feray Odman, Uretim Yonetimi ve Teknikleri, Alfa Yay., istanbul, 2000, ss.246-249.
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Bu nedenle TZU sistemindeki isletmeler giivenilir birkag tedarik¢i isletmeyle ¢alismayi

yeglerler.'*

Tam zamaninda satin almanin belli basli karakteristikleri asagida

siralanmugtir : 1!

e Tedarike¢i isletme sayisi azaltilarak satin alma islemlerine ayrilan zaman
ve kaynaklar azaltilmaktadir. Glivenilir ve yliksek kalitedeki ilk madde ve malzemeyi
uygun fiyattan kiigiik partiler halinde Tam zamaninda teslim etmeyi garanti eden
tedarik¢i isletmelerle uzun donemli anlagsmalar yapilmaktadir. Boylece her bir siparis
icin siparis islemlerinin tekrarlanmasi 6nlenmekte ayn1 zamanda da siirekli s6zlesme

yapmanin getirdigi zaman ve masraflar ortadan kaldirilmaktadir.

e Tam zamaninda satin almanin temel esasi kalite ve glivenirliktir. Bu
nedenle, tedarikci isletmelere kalite ve teslim sartlar1 hususunda stirekli ayrintili bilgiler
verilmekte olup sartlara uymayan tedarik¢i isletmelerle yapilan anlagsmalar derhal iptal

edilmektedir.

¢ Tam zamaninda satin alma uygulamasinin basarili olmasi, {retici
isletmelerle tedarik¢i isletmeler arasinda ¢ok iyi bir koordinasyon saglanmasina
baglidir. Bu koordinasyon, on-line bilgisayar sistemlerinin kullanilmasiyla daha anlamli
hale gelmektedir. Siparis emirleri, iiretim programindaki degisiklikler, fatura, kalite
kontrol bilgileri ve fon transferleri elektronik bilgi transfer sistemleri araciligiyla

kirtasiye kullanilmadan yapilmaktadir.

e Ayrn ayn teslimler i¢in 6demeler yapmak yerine satin alim ddemeleri

toplu olarak yapilmaktadir.

e Tam zamaninda satin alma uygulamasinda hammaddelerin teslim sayis1
oldukca fazladir. Madde ve malzemeler teslim edildiginde muayene ve kontrol
raporlarinin diizenlenmesi, her bir teslim i¢in tedarik¢i faturalarmin incelenmesi

dokiiman sayisinda 6nemli derecede artislara sebep olabilir. Ancak tam zamaninda satin

140 GARRISON Ray H. — NOREEN Eric W., Managerial Accounting, I[rwin Mc Graw Hill, Boston,
2002, p.383.

" KARCIOGLU Resat — DURSUN Adem, “Tam Zamaninda Satin Alma Uygulamasinin Satin Alma Ve
Odeme Déngiisii Denetimi Uzerine Etkileri “, Muhasebe ve Denetime Bakis, Ekim 2001, ss.60-61.
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almada tedarik¢i isletmelerle cok yakin isbirligi icersinde bulunulmasi dokiiman
sayisinda onemli derecede azalmalara sebep olmaktadir. Isletmeler, muhasebe
sisteminde bilgi islemede zaman ve maliyetleri azaltabilmek i¢in her bir teslimde farkl
bir islem yapmamakta, belirli bir doneme ait teslim c¢izelgeleri hazirlayarak muhasebe

isleminde bu ¢izelge toplamini dikkate almaktadir.

¢ Tam zamaninda satin almada, teslim alma boliimiiniin tamamiyla ortadan
kaldirilmasi ile tedarik¢i isletmenin kaliteli hammadde ve malzemeleri iiretim akis
hattina direkt olarak teslim etmesi amaglanmaktadir. Dolayisiyla teslim alma
boliimiinde gergeklestirilen muayene ve kontrol, tasima ve depolama gibi {iriine deger
katmayan tiim faaliyetler biiyiik Olc¢lide ortadan kaldirilmakta ve maliyetlerde biiylik
azalmalar ortaya ¢ikmaktadir.

2.2.5. Tam Zamamnda Uretim Ortaminda Maliyetleme

TZU ortaminin, maliyet muhasebesi iizerindeki etkileri, bu ortama uygun bir
maliyetleme yonetiminin gelistirilmesine de onciiliik etmistir. Bilindigi gibi geleneksel
olarak maliyetleme, ilk madde ve malzeme ile baglayan ve iiretim siirecini izleyerek yar1
mamuller-iiretim hesaplarindan, mamullere; mamullerden satilan mamuller maliyetine
kadar giden bir yol izlemektedir. Oysa tam zamaninda iiretim ortaminda hedef, sifir
stokla calismaktir. ideal olan bu hedefe ulasmak ¢ok zor olsa da, boyle bir hedefin
belirlenmis olmasi, en azindan stoklarin asgari diizeyde tutulmasina yardimci
olmaktadir. Bunun bir sonucu olarak, tam zamaninda iiretim ortaminda imalat, biiyiik
Olclide satilacak veya satis1 gergeklesmis mamuller i¢in yapilmaktadir. Bu nedenle, tam
zamaninda iiretim ortaminda geleneksel maliyetlemedeki yollar1 izlemeye gerek yoktur.
Zaten tam zamaninda ortaminda bu sekildeki bir maliyetleme tercihi, hem daha zor,

hem de daha masraflidir.'*?

TZU sisteminde, stok kontrolii biirokrasisinin biiyiik bir kismi ortadan
kalkmaktadir. Bu sistemde {retim siirecinin basitlesmesine paralel olarak

dokiimantasyon ve muhasebe islemleri de basitlesmektedir. Madde istek fisleri, satin

2 ERDEN, A.g.e., 5.52.
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alma istek fisleri, tesellim raporlari gibi belgelerle maddeler yardimer defterini

olusturan stok kartlarina da gerek kalmamaktadir.'*

TZU sisteminde, geleneksel iiretim sisteminde kullanilandan farkli bir
maliyetleme yontemi olan geriye doniik maliyetleme ( backflush costing ) yontemi
kullanilmaktadir. Bu yontem yabanci literatiirde ertelenmis maliyetleme ( delayed
costing ) , sonradan saptayarak maliyetleme ( post-deduct costing ) ve son noktada

maliyetleme ( endpoint costing ) olarak da isimlendirilmektedir.'**

Geleneksel tliretim sistemi itme esasina dayandigindan bir departman iiriinii
tamamladiginda kendinden sonraki departmana devreder. TZU sistemi ise, itme esasina
gore degil cekme esasina gore calisir. Bu yontemde iiretimi harekete geciren miisteridir.
Miisteri bir alic1 olabilecegi gibi, isletmedeki bagka bir iiretim boliimii de olabilir. Bu
uygulamanin sonucu olarak en az stokla ¢alisilacaktir. Bu nedenle ayrintili maliyetleme
hesaplarinin yapilmasina da gerek kalmamaktadir. Geriye donerek ge¢mis bir zaman
diliminin {iretim ¢iktistna bakilir, gecen zaman iginde satilan mamuller ve donem
stoklar1 maliyetlenir. Bu sekilde tiretim siirecinin her adimini izleyen geleneksel kayit

yiikii sadelestirilmis ve hafifletilmis olur.'*
2.3. TOPLAM KALITE YONETIMi

Glinlimiizde; sosyal, kiiltiirel, siyasal ve ekonomik gelismelere paralel
olarak, tiiketicilerin yasam bic¢imleri de hizla degismekte; bu degisim de tiiketicilerin
satin alma istek ve davraniglarini etkilemektedir. Bununla birlikte, teknolojide goriilen
inanilmaz degisimler ve Uzak Dogu’dan esen rekabet firtinalar1 uluslar arasi ortak
pazarlarin kurulmasina ve isletmeleri; insana, teknolojiye ve “ Cagdas Yonetim

Sistemleri ““ ne yatirimlar yapmaya zorlamaktadir.

Globallesen diinyamizda, isletmelerin; miisterilerini tatmin edebilmeleri,
amansiz rekabetin gecerli oldugu pazarlarda s6z sahibi olabilmeleri ve iilke

ekonomisinde katkida bulunabilmeleri i¢in, giinlimiiziin rekabet anahtar1 olan ““ Kalite-

' GURSOY Cudi Tuncer, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, Beta Yay., istanbul, 1999, 5.232.

!4 HORNGREN Charles T.-BHIMANI Alnoor-FOSTER George-DATAR Srikant M., Management
and Cost Accounting, Prentice Hall, New York, 1999, p.739.

143 KUCUKSAVAS Nihat, Bilgisayar Uygulamah Maliyet Muhasebesi, Beta Yay., istanbul, 2002,
$.593.
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Maliyet-Hiz “ {g¢liisiinli optimal diizeyde gerceklestirmeleri, ihtiyactan dteye artik bir
zorunluluk haline gelmistir. isletmelerin bu amaglarina ulasabilmeleri igin de; * Toplam
Kalite Yonetimi “ felsefesini benimseyip, geregi gibi uygulamalar1 kag¢iilmaz

olmustur.'*

Toplam kalite yonetimi, miisteri beklentilerini her seyin {izerinde tutan ve
misteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda iiriin ve
hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim bi¢imidir. Dinamik pazarlarda, yikici
rekabetin karsisinda ayakta kalabilmek ancak bu anlayis1 benimsemekle miimkiin

olmaktadir. En basit agiklamasiyla toplam kalite yonetimi ;
Toplam = Herkesin katilimz,
Kalite = Miisteri gereksinim ve beklentilerinin tam olarak karsilanmasi,
Yonetim = Kaliteli iiriin ya da hizmet i¢in biitiin kosullarin saglanmasidir.

Toplam kalite yOnetiminin baslica o6zelligi; kalitenin, geleneksel
yaklasimda oldugu gibi sadece bir boliimiin degil, isletmenin biitiin boliimlerinin biitliin
elemanlarinin gorevi oldugudur. Bu tepe yoneticilerden asagiya dogru isletmenin tiim
elemanlarini, miisteri ve tedarikg¢ileri iceren biitiinciil bir siiregtir. Toplam kalite
yonetiminde kalite, kontrol ile degil iiretim ile elde edilmektedir. Hatalilarin kontrol ile
ayiklanmasi yerine * ilk seferinde dogru yap “ temel ilkesi ve “ hatalarin ¢ikmadan

Onlenmesi “ yaklagimi benimsenmektedir.

Toplam kalite yonetiminde en 6nemli konulardan biri de calisanlarla ¢ift
yonlii ve saglikli iletisimin kurulmasidir. Ozellikle isletmenin vizyon ve misyonunun
tiim calisanlarca bilinmesi hedefe ulagmada oldukga etkilidir. Saglikli bir iletisimin
kurulabilmesi i¢in yalin organizasyona gegilmeli, hiyerarsi yok edilmeli ve agik kapi

politikalari uygulanmalidir.'*’

146 SEVIM Adnan, Toplam Kalite Yonetiminde Bir Ara¢ Olarak Toplam Kalite Maliyet Sisteminin
Kurulmasi Ve Bir Uygulama, Anadolu Univ. Yay., Yaym No:1102, Eskischir, 1999, s.1.

" DOGAN Ozlem Ipekgil, Kalite Uygulamalarmin isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi, Dokuz
Eyliil Univ. S.B.E. Dergisi, C:2, S:1, Mart 2000, ss.40-42.
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Toplam kalite yonetimi; kaliteye odaklanmig olarak uzun vadede
misterilerin tatminini hedefleyen, orgiitiin tiim iiyeleri ve toplum igin yararlar elde
etmeyi amaclayan, tim personelin katilmina dayanan bir yonetim yaklagimudir.'*®
Diger yandan toplam kalite yonetimi, bir orgiitteki is siireglerinin stirekli iyilestirilmesi
yoluyla 6nceden belirlenmis olan miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin yerine getirilmesini
ongdren bir yonetim felsefesi olarak da tanimlanabilir. Toplam kalite, insanlari

yonetmek degil insanlarla yonetmektir.

Toplam kalite yonetimi, tiim c¢alisanlarin ve her kurumsal kademenin tam

katilimini gerektirir. Toplam kalite yonetiminin temel amaci, kaliteye dayali bir orgiit

kiiltiirli olusturmaktir. Buna gore; 149

¢ Biitiin alanlarda en yiiksek kalite diizeyine erigsmek,

e Etkili bir kurumsal faaliyet i¢in biitiin siireclerin kesintisiz bigimde

islemesi,
e Rekabet iistiinliigii i¢in rekabet stratejisinin olusturulmasi,
e Sorun ¢ozme slireglerinde ekip caligmasi yonteminin yayginlastirilmasi,
e Miisteri beklentilerinin saglikli ve etkili bir bigimde karsilanmasi,
e Uretim siireclerinin siirekli olarak gelistirilmesi,

o s basarimi ve odiillendirme kriterlerinin, cevresel degisimler 1s131nda

giincellestirilmesi gibi konular toplam kalite yonetimi biinyesinde yer almaktadir.
2.3.1. Toplam Kalite Yonetiminin Kritik Faktorleri

Bati diinyasindaki pek ¢ok isletme 6ziinde ayni sekilde yonetilmektedir. Bu
yonetim tarzinin gecmisi ¢esitli kaynaklara dayanmakta ve giliniimiizde hemen her

isletme okulunda ogretilmektedir. Bu yoOnetim tarzina ‘egemen’ ya da ‘geleneksel’

'8 MIY AUCHI Ichiro, Quality Management In Japan, MESS, Yayin No:304, istanbul, 1999, p.12.
' IZGAR Hiiseyin, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, Egitim Kitapevi, Konya, 2003, 5.238.
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yonetim tarzi denilmektedir. Geleneksel yonetim tarzinin temelini olusturan beg anlayis

bulunmaktadir: '>°

e Yatirimcilar, girdikleri mali riskler karsilifinda makul 6l¢iide bir gelir

elde etmeyi beklemektedir .

o insanlarin calistigr isletmeleri yonetmenin en iyi yolu, hiyerarsik ve

diiglin pastas1 bi¢imindeki bir kurumsal yap1 kurmaktan gecer.

e insanlarin ¢alistig1 isletmeler, en iyi; is boliimii, kumanda zinciri, otorite,

sorumluluk ve denetim alani gibi yonetim ilkeleriyle yonetilir.

¢ Biyolojik ve ekonomik temelli kitlik ve rekabet anlayislari, insanlarin

calistig1 isletmelerde uygulandigi zaman etkili olmaktadir.

¢ Biitiin kademelerdeki c¢alisanlar, bir tesvik vaadi aldiklar1 zaman daha iyi

calismaktadir.

Toplam kalite yonetimi ise is diinyasinda agilan bir beyaz sayfadir. Toplam
kalite yonetimi; liderlik, miisteri odaklilik, egitim, takim caligmasi, siirekli iyilestirme
ve kiiltiirel degisim gibi faktorlerin dnemli rol oynadigi uzun bir siiregtir. Bu kritik

faktorler asagida ayri ayr ele alinmistir.
2.3.1.1. Liderlik

Ust yonetim kendini toplam kalite yonetimi ¢alismalarindan soyutlamamal,
bilakis bu ¢alismalara katilarak isletmedeki diger calisanlara 6rnek olmali ve onlar da
bu c¢alismalara katilmak icin motive etmelidir. Ayrica TKY ile ilgili olarak sdylenen
sozler uygulama yapilarak desteklenmelidir. Ornegin; isletmeyi “ sifir hata’ ve * dnce
kalite’ gibi sloganlarla donatmanin, soézler islerle desteklenmedikge faydasi

olmayacaktir.

TKY uygulamalarinda, 6zellikle iist yonetimin calisanlara olan yaklagimi

basar1 iizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Calisanlarin kendilerini aileden biri olarak

O WEAVER Charles N., Toplam Kalite Yénetiminin Dort Asamasi ( Cev: Tuncay Birkan-Osman
Akinhay ), Sistem Yay., Istanbul, 1997, s.3.
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gormelerinin saglayacak her tiirlii yaklasim, calisanlarin fikir ve kisiliklerine 6nem
verme sistemin alt yapisin1 olusturmaktadir. Diger taraftan toplam kalite yonetimini iyi
bir sekilde uygulayip rekabet giicilinii arttirabilmek i¢in kilit noktalardan birisi de uzun
vadeli planlar yapmaktir. Isletmelerde uzun vadeli planlar yapmak {ist yonetimin isidir.
Bu bakimdan TKY uygulamalarinda iist yonetimin rolii biiyiiktiir. Bu nedenle
isletmelerde ilk olarak egitilmesi ve TKY felsefesinin benimsetilmesi gereken iist

yonetimdir.
2.3.1.2. Miisteri Odakhhk

‘Bizim paramizi patron degil miisteri oder’ deyimi toplam kalite
yonetiminde isletme felsefesidir. Giderek artan rekabetin baskisi isletmeleri, ‘yaptigini
satan’ olmaktan ¢ikarip ‘satilabileni yapan’ haline getirmektedir. Bunun i¢in miisteri
odaklilik ilkesi ‘kaliteyi miisteri belirler’ deyimiyle 6zdes olarak ifade edilmektedir."
Miisteri ve son kullanicilar iiriine iliskin olarak genellikle; uygunluk, giivenilirlik,
bulunabilirlik, teslim ve sevkiyat, satis sonrasi etkinlikler ve fiyat unsurlariyla
ilgilenirler. Bu nedenle isletmeler; miisteri ve son kullanicilarin ihtiyag ve beklentilerini

belirleyebilmek amaciyla sunlar yerine getirmelidir: >
¢ QOlas1 miisteriler de dahil tiim miisterilerin belirlenmesi ve tanimlanmasi,
e Miisteriler acisindan énemli olan iiriin karakteristiklerinin saptanmasi,
¢ Pazardaki rekabetin tanimlanmasi ve degerlendirilmesi,

¢ Olanaklarin, zayif noktalarin ve hatalarin, gelecekteki rekabet ile ilgili

ustlinliklerin tanimlanmasi.
2.3.1.3. Calisanlarin Egitimi

Kuskusuz kalite yonetiminde en Onemli faktor insan faktoridiir. TKY
sistemini uygulayan bir igletme, bu sistemi uygulamaya baglamasiyla eskiden beri
uyguladigi mevcut klasik yonetim bigiminden ¢ok farkli yeni bir sisteme gececektir. Bu

sisteme uyum saglamak igin ¢alisanlar1 mesleki gorevlerinde hazirlamak ve personelin

1 SIMSEK Mubhittin, Kalite Yonetimi, Alfa yay., istanbul, 1998, ss.135-136.
52 ATILLA Andag, Kalite Yonetim Sistemi Standartlar1, MESS, Yayin No:331, Istanbul, 2000, s.40.
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egitim diizeylerini en son gelismelere adapte edebilmek Onemli bir meseledir. Bu
baglamda calisanlarin egitimi, yetistirilmesi ve Ozellikle de motive edilmesi toplam

kalite yonetiminin temel taglarindan birini olusturmaktadir.'>?

Toplam kalite yonetiminde uygulanacak bir egitim programinin etkili

olabilmesinde ihmal edilmemesi gereken noktalar sunlardir: '**

e Ust kademe yonetimin egitime inanmasi, desteklemesi ve egitimin

isletme kiiltiiriiniin bir par¢asini olusturmast,

e [Egitimin, isletme strateji ve amaglarina uygun ve en alt kademede alinan

sonuglarla baglantili olmasi,

e [Egitimin sistematik ve genis sekilde ele alinmasi ve her kademede stirekli

olarak yapilmasi,

® Yonetimin egitim i¢in biitliin kaynaklarini seferber etmesi, yeterli zaman

ve biit¢cenin ayrilmasi,
e Egitimin gecici bir moda degil, kalic1 bir yasam bigimine doniistiiriilmesi,
e [Egitimin asla bir masraf degil yatirim olarak kabul edilmesidir.
2.3.1.4. Takim Calismasi

Toplam kalite yOnetiminin baglica amaglarindan birisi de isletme
calisanlarinin tamaminin gelisme faaliyetlerine katilimini saglayarak takim calismasi
yapmaktir. Takim c¢alismasiyla hedeflenen amag; sadece astin bu diisiincelere katkida
bulunarak uygulamasi degil, her kademedeki birey i¢in hem diislinmenin hem de
uygulamanin birlestirilmesidir. Zaten bu konuda Deming, yoneticilere ““ boliimler arasi
engelleri yikin® demektedir. Eger bir isletmede basarili bir iiriin ve/veya hizmet tiretimi
yapilmak isteniyorsa, en {ist seviyedeki personelden tabana kadar biitiin ¢alisanlarin

takim halinde hem diisiinme hem de uygulama ¢aligmalarina katilimi saglanmalidir.

' SIMSEK, A.g.e., s5.136-137.
3% CETIN Canan-AKIN Besim-EROL Varol, Toplam Kalite Yonetimi Ve Kalite Giivence Sistemi,
Beta Yay., Istanbul, 2001, s.335.
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2.3.1.5. Siirekli Gelisme Ve Iyilestirme

Siirekli gelistirme toplam kalite yOnetiminin en Onemli faktorlerinden
biridir. Ust yonetimin liderliginde, egitilmis personel takimlar halinde organize olacak,
“miisteri odakliligin®“ sonucu belirlenen siirekli gelisme calismalar1 yapilacaktir. Bu
acidan bahsi gegen toplam kalite yoOnetiminin diger faktorleri siirekli gelismenin

saglanabilmesi igin gereklidir.'>
2.3.1.6. Kiiltiirel Degisimin Saglanmasi

Toplam kalite felsefesinde her birimin bir baska birimin tiiketicisi oldugu
sOylenebilir. Herkesin kendi tliketicisini mutlu etmek i¢in ¢abalamasi sonucunda siirekli
bir iyilestirmenin tiim faaliyetlerle biitiinlesmesiyle toplam kalite kiiltiirii dogabilir. Bu
nedenle, toplam kalite uygulamalarinda dncelikle her sorunun herkesin sorunu oldugu
bilincinin yerlestirilmesi gerekmektedir. Bu asamada dikkat edilmesi gereken temel

nokta, isletmenin biitiin is gorenlerin katkisina gereksinim duydugudur.

Literatiirde isletme kiiltiirii, kurumsal kiiltiir olarak da dile getirilen isletme
kiltlirii; bir isletme igindeki is gorenlere ait normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve
aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir.Kiiltiirel degisim bu giinden yarma hizla
olabilecek bir siire¢ degildir. Oncelikle degisime acik olmak, ise; rolleri, sorumluluklari
ve iliskileri saptayarak baslamak gerekmektedir. Bir isletme kiiltliri, ¢ogunlukla
yerlesmis ve kaliplasmis olmasi nedeniyle degistirmek oldukca giictiir. O nedenle
isletmelerde degisime direngle karsilasmak olanaklidir. Liderlerin yerlesmis olan
kiltirii dikkate almadan degisimin saglanmasi olanaksizdir. Bu nedenle liderin kiiltiirel
degisimleri yaparken sabirli ve dikkatli olmasi gerekir. Ayrica liderler; kiiltiirel
degisimin Ozetle diislince sistemine, davranis sekillerine, yetki ve sorumluluklara,
iliskilerine, hiyerarsinin azalmasina, verilen sdzlerin mutlaka tutulmasina, is gorenlerin
giiciinii yaptiklar1 isten almalarina, isin biitliniiniin diisiiniilmesine ve ayni zamanda

saygt, giiven ve seffaflik ilkelerine dayali bir siire¢ oldugunu unutmamalar1 gerekir.

Kiiltiirel degisimin karsisinda olusan direnglerin ortadan kaldirilabilmesi

icin, calisanlara bilgi verilmesi, is gorenlerin kararlara katiliminin saglanmasi énemlidir.

133 SIMSEK, A.g.e., ss.137-138.
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Kiiltiirel degisimin saglanmasi siirecinde insan kaynaklari yonetimine bilylik gorevler
diismektedir. Insan kaynaklari yoneticisi insan faktdriiniin siirecte ne kadar onemli
oldugunu algilayabilmekte, alinan kararlar1 c¢alisanlara mesaj olarak iletebilmektedir.
Boylece orgiitsel iletisime anlam kazandirabildigi gibi kiiltiirel degisimde de aktif rol
oynayabilmektedir. Isletmede iletisim, is gorenleri birbirine baglayan ve onlarin sosyal
bir grup halinde uyumlu olarak caligmalarini saglayan bir bagdir. Bu bag kisileri
birbirine yaklastirabilir ya da uzaklastirabilir. Insan kaynaklar1 yoneticisi takim
caligmalar1 yaparak toplam kalite felsefesinin etkin uygulanmasini gergeklestirmeyi arzu
ediyorsa; bu takimi olusturan ig gorenler arasinda bilgi, fikir ve duygularin karsilikli

olarak aksamadan iletilmesine dikkat etmelidir.">®
2.3.2. Toplam Kalite Maliyetleri
2.3.2.1. Kalite Maliyetlerinin Onemi

Kalite maliyetlerini 6nemli kilan ¢esitli nedenler vardir. Bunlardan birincisi,
kalite maliyetleri isletmelerin toplam maliyetleri i¢inde 6nemli bir agirliga sahiptir.
Hem kalite diizeyini korumak ve iyilestirmek amaciyla yiiriitiilen faaliyetler nedeniyle,
hem de uygunsuz faaliyetler nedeniyle isletmelerin maruz kaldigi kalite maliyetleri,
isletmelerin toplam satis hacminin % 15 — 25’1 seviyelerinde gerceklesmektedir. Gerek
yonetsel fonksiyonlarin etkin bir sekilde yerine getirilmesi ve gerekse muhasebe teknigi

acisindan kalite maliyetleri, ciddi bir sekilde iizerinde durulmasi gereken bir konudur.

Kalite maliyetlerinin 6nemini arttiran ikinci sebep, bu maliyetlerin yaklagik
% 95’inin degerlendirme ve basarisizlik maliyetlerinden, diger bir ifade ile
organizasyonda yapilan yanlis ve hatali faaliyetler ile bunlarin ortaya c¢ikarilmasina
yonelik olarak yiiriitiilen faaliyetlerin maliyetlerinden olusmasidir. Degerlendirme ve
basarisizlik maliyetlerinin en 6nemli 6zelligi, bunlarin 6nlenebilir nitelikte maliyetler
olmasidir. Bagka bir ifadeyle etkin Onleyici faaliyetler araciligi ile bu maliyetlerin
Onlenmesi veya minimize edilmesi miimkiindiir. Denilebilir ki, dnemli maliyet tasarrufu

saglama firsati miimkiin oldugundan bu maliyetler hayati 6neme sahiptir.

'3 ELMACI Orhan, Toplam Kalite Yénetimi, Kiitahya, 2001, ss.87-89.
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kalite maliyetlerini 6nemli yapan ii¢lincli neden ise; kalite maliyetleri
kapsamindaki gereksiz ve kaginilabilir faaliyetlerin maliyetleri, mal ve hizmetlerin
maliyetini, dolayistyla fiyatin1 yiikseltir. Maliyet, fiyat ve pazar payr iizerindeki
olumsuz etkilerinden dolay1 kalite maliyetlerine gereken Onem verilmeli ve bu

maliyetler lizerinde etkin bir kontrol kurulmalidir.

Kalite maliyetlerini 6nemli kilan bir diger sebep de, bu maliyetlerin biiyiik
olmalarina ve bunlarin 6nemli bir kismimin 6nlenebilir olmalarina ragmen, énleme ve
degerleme faaliyetlerindeki yatirimlar1 kapsayan kalite ile ilgili bir ¢ok faaliyetlerin

maliyet ve ekonomilerinin, ¢ogu isletme tarafindan bilinmemesidir."’
2.3.2.2. Kalite Maliyetlerinin Siniflandirilmasi

Kalite maliyetleri; 6nleme maliyetleri (prevention costs), 6lgme ya da
degerleme maliyetleri (assessment or appraisal costs), igsel basarisizlik maliyetleri
(internal failure costs) ve digsal basarisizlik maliyetleri (external failure costs) olmak

iizere dort kategoriye ayriimaktadir.'®

i) Onleme maliyetleri : Onleme maliyetleri, diisiik kaliteyi Snleme ¢abalar1
i¢in yapilan harcamalar seklinde tanimlanmaktadir. Onleme maliyetlerine drnek teskil

eden kalemler agagida verilmistir:

¢ Tiim isletmeyi kapsayan kalite planlamasi ve standartlarin olusturulmasi

i¢in yapilan harcamalar,

e Kalite sisteminin dizayn1 ve faaliyetlerin yiiriitilmesi i¢in yapilan

harcamalar,
e Kalite egitimi maliyeti,
e Alet ve cihazlarin bakim maliyeti,

¢ Hammadde ve malzeme saticilarinin e8itimi ve gelistirilmesi i¢in yapilan

harcamalar,

ST KIRLIOGLU Hilmi, Kalite Maliyetleri Muhasebesi, Degisim Yay., Adapazari, 2000, ss.13-14.
58 WOODS Michael D., Total Quality Accounting, John Wiley&Sons, Inc., New York, 1994, pp.109-
110.
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e Kalite performansinin arttirilmasi i¢in yapilan miihendislik ¢alismalarinin

maliyeti.

ii) Degerleme maliyetleri : Degerleme maliyetleri; girdi ve iiriin kalitesinin
misteri ihtiyaglarina uygunlugunun, kontrol, muayene ve test edilmesi nedeniyle ortaya

cikan maliyetler seklinde tanimlanmaktadir. Bu maliyet kalemleri : '*°
e Istatistiksel islemlerin kontrol maliyeti,
e Malzeme muayene ve testi ile ilgili personel giderleri,
e [Laboratuar giderleri,
e Uretim siireci kontrol giderleri,
¢ Denetim ve test malzeme giderleri,
e Stoktaki mamullerle ilgili kontrol, test, bozulma vb. giderler,

e Deger takdirinde kullanilacak olan test ve denetim bilgilerinin

hazirlanmasi i¢in yapilan giderler,

e Uretim birimleri ile ilgili émiir testi ile cevre ve giivenilirlik testleri gibi

Ozel iirtin degerlendirmelerinin maliyetidir.

Onleme ve degerleme maliyetleri “uygunluk maliyetleri® olarak da ifade
edilmektedir. Ciinkii bu maliyetler; uygunluk kalitesini saglamak ya da {iretimi
belirlenen tasarim kalitesine uygun bir sekilde gerceklestirmek, tasarim kalitesinden
sapmalar1 ya da tlretim faaliyetlerinde meydana gelmesi muhtemel hata ve kusurlar
engellemek, tasarim kalitesine uymayan {irlinleri ortaya ¢ikarmak amaciyla yiiriitiilen
faaliyetler nedeniyle meydana gelen giderlerden olusmaktadir. Onleme ve
degerlendirme faaliyetlerinin yetersizliginden dolay1 ortaya c¢ikan giderler de
“uygunsuzluk maliyetleri“ veya “basarisizlik maliyetleri olarak tanimlanmaktadir.

Uygunsuzluk maliyetleri, uygunsuzlugun ortaya c¢ikis yerine bagli olarak ikiye

13 ZBIRECIKLI Mehmet, ¢ Kalite Maliyetlerinin Muhasebe Sistemindeki Yeri Ve Yonetsel Kararlara
Etkileri’, Muhasebe Ve Denetime Bakis, S:4, Mayis 2001, ss.84-85.
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ayrilmaktadir. Isletme iginde teshis edilen uygunsuzlugun neden oldugu giderlere icsel
basarisizlik maliyetleri, {iriin veya hizmetin piyasaya ya da miisteriye tesliminden sonra
ortaya c¢ikan uygunsuzlugun yol agtigr giderlere de dissal basarisizlik maliyetleri

denilmektedir.'°

iii) icsel Basarisizlik Maliyetleri : Mamuliin miisteriye ulastirilmasindan
once, mamuliin kalitesinde meydana gelen ve isletme i¢inde ortaya c¢ikan
uygunsuzluklardan kaynaklanan maliyetlerdir. Bu maliyetlere o©rnek kalemler

asagidadir:
e Gereksiz yere tekrarlanan faaliyetlerin maliyetleri,

¢ Malzemenin tamir edilmesi veya yeniden yapilmasi durumunda kalite

gereklerinin karsilanmasi icin yapilan giderler,
¢ Uygun goriilmeyen malzemenin test edilmesi giderleri,
e Gereksiz fazla mesai giderleri,
e Malzemenin yipranmasi harcamalari,

¢ Dokiintii mallar i¢in kalite gereklerinin karsilanmasi esnasinda ugranilan
tiim kayiplar ( bosa giden hizmetler/faaliyetler ve dokiintii mallar i¢in yapilan giderler

dahil),
e Kalitenin uygun olmamasindan kaynaklanan kazang kayb.

iv) Digsal Basarisizlik Maliyetleri : Digsal basarisizlik maliyetleri satig

sonrasi katlanilan maliyetlerdir. Digsal basarisizlik maliyetlerine 6rnek olarak asagidaki

maliyet kalemleri verilmistir: '*'

e Kalite ile ilgili sikayetlerin diizeltilmesi i¢in yapilan giderler,

¢ Eksikliklerin diizeltilmesi veya 6zel testlerle ilgili giderler,

1O KIRLIOGLU, A.g.e., 55.51-52,79.
11 OZBIRECIKLI, A.g.e., 5.85.
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Garanti stiresi igerisinde eksiklikleri giderme giderleri,

Pazarlama hatalarinin neden oldugu malzeme degistirme giderleri,

Miihendislik hatalarinin neden oldugu malzeme degistirme giderleri,

Fabrika veya tesisat hatalarinin neden oldugu malzeme degistirme

giderleri.

Toplam kalite maliyetlerinin smiflandirilmas1 esnasinda dikkat edilmesi

gereken bazi 6nemli noktalar bulunmaktadir. Bu 6nemli noktalar sunlardir : '

e Siparig verilmesi Oncesi ve sonrasi yan sanayi ve taseronlar ile olan
iligkilerin izlenmesine ait giderler ( yan sanayi takip, denetim ve bir problem aninda bu
problemin giderilmesi i¢in yapilan caligmalarin giderleri gibi ) Onleme maliyetleri

baslig: altinda toplanmalidir.

e Onleme maliyetleri bashigi altinda toplanan giderler genellikle insan
giicine dayanmaktadir ve kalite boliimii tarafindan yapilmakta veya organize
edilmektedir. Eger Onleme maliyetlerinin ayrintili bir dagilimi isteniyorsa, kalite
bolimii elemanlarinin  zaman kullanimlarmin ¢esitli faaliyetler arasinda nasil
dagildigina iliskin veriler toplanmalidir. Bu veriler is¢i calisma karti gibi bir
dokiimandan elde edilebilir. Kalite boliimii disinda yapilan kalite planlama
calismalarina iliskin zaman kullanimi verileri i¢in daha ¢ok tahminlerden

yararlanilabilir ya da yine ayn1 dokiimandan veriler elde edilebilir.

e Onleme maliyetlerine iliskin faaliyetler planlama, siire¢ ve kontrol,
Kalite egitimi ve bilinglendirme, koruyucu bakim olmak iizere dort ana baglik altinda

toplanabilir.

¢ Giris kalite kontrolde hatali mamuller nedeniyle yapilan % 100 muayene,
tamir ve elden ¢ikarma sonucu olusan maliyetler i¢sel basarisizlik maliyetleri olarak
degerlendirilmelidir. Bu giderlerden yan sanayi ve taseron isletmeleri tarafindan

karsilananlar maliyete dahil edilmemelidir.

12 YUKCU Siileyman, Kalite Maliyetlerinin Muhasebelestirilmesi, Vizyon Eg. Dan. Ltd. Sir., izmir,
1999, ss.120-121.
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¢ (iris, ara ve son mamul stoklarinda deger kayb1 sonrasi olusan maliyetler
i¢sel basarisizlik maliyetlerine dahil edilmelidir. Stokta deger kaybinin ¢esitli nedenleri
olabilir. Bunlar; mamuliin 6zelligi, stoklama kosullarinin olumsuzlugu, hatali stok
yonetimi, miihendislik hatasi, tasarim degisiklikleri ve gereginden fazla iiretim vb.

olarak sayilabilir.
2.3.2.3. Kalite Maliyetlerinin Analizi

Isletmelerin iginde bulundugu rekabetci piyasalardaki gelismelere bagli
olarak kalite maliyetlerinin siirekli analiz edilmesi gerekmektedir. Ancak analizde
kullanilan teknikler, isletmenin ve i¢cinde bulunulan sektdriin kalite problemlerine gore
farklilik gostermektedir. Oran analizleri, trend analizi ve pareto analizi kalite

maliyetlerinin analizinde kullanilan belli basl tekniklerdir.

i) Oran Analizi : Direkt iscilik ve toplam isciliklerin analizi, iiretim
maliyetlerinin analizi, mamul {iretim miktarinin analizi ve satis tutarlariin analizinde

oran analizi teknigi kullamlmaktadir.'®

ii) Trend Analizi : Kisaca Trend analizi, mevcut maliyet seviyeleri ile
gecmis maliyet seviyelerinin kiyaslanmasidir. Maliyetlerin kararlastirilmadan ya da
programlar planlanmadan en az bir yi1l onceden toplanmasi gerekir. En az bir yil
Oncesine ait bu veriler, degisik yollarla grafiklere ¢izilir. Her maliyet smifina ait
degerler ( Onleme, Degerleme, I¢sel Basarisizlik ve Digsal Basarisizlik ) toplam olarak
aylar ve maliyetler seklinde ¢izilebilecegi gibi, maliyetlerin 6l¢iim temellerine oranlari
da yine ayni sekilde ¢izilebilir. Kalite maliyetlerinin trend analizleri uzun ve kisa vadeli
olarak diizenlenebilir. Stratejik planlama ve yonetime rapor i¢in diizenlenen uzun vadeli

analizlerde kalite maliyetleri uzun bir zaman periyodunda incelenir.

iii) Pareto Analizi : Trend analizleri yapildiktan sonra, iyilestirilmesi
amaclanan maliyetler i¢cin kusur nedenlerini belirlemek amaciyla Pareto analizi yapilir.
Pareto diyagraminda problemlere neden olan faktorler, probleme olan katkilarinin
biiyiikliikklerine gore siralanirlar. Bu siralanma kiimiilatif frekans dagilimina gore, basit

cubuk diyagramlari seklinde olur. Pareto analizi dort degisik tipte diizenlenebilir:

19 OZK AN Mehmet, Maliyet Sistemleri, Marmara Univ. Yayin No: 563, istanbul, 1994, 5.69.
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Maliyet bilesenleri siniflarina gore,

Departmanlara gore,

Urlinlere gore,

Diger gruplamalara gore.

Maliyetlerin ~ sebeplerinin  pareto  diyagramimda yer  almasiyla,
sorumluluklarin bir ¢ok sebepten ancak bir kagina ait oldugu goriiliir. Bu birkag sebep,

diizeltilmesi gereken problem kaynaklaridir.'®*

1 OZENCI B. Tayfun — CUNBUL O. Liitfi, Kalite Ekonomisi, Kalder Yay., Yaym No:2, istanbul,
1998, s5.55-57.
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3.1. MAMUL YASAM SEYRI KAVRAMI

Mamul yagsam seyri kavraminin, genel olarak pazarlama yonetiminde
mamul stratejilerine doniik bir kavram oldugu bilinmektedir. Buna gore isletmeler,
mamullerinin pazara sunulmasindan itibaren pazarda tutunup uzun bir siire piyasada
kalmasini istemektedir. Fakat, maliyet yonetiminde iiriin yasam seyri farkli agilardan ele
alinmaktadir. Ciinkii, maliyet yonetiminde maliyetlerin hangi asamalarda ortaya ¢iktig
onemlidir. Maliyet yonetimi perspektifinden iirlin yasam seyri kavrami; tiretici bakisi,
pazarlama bakisi ve tiiketici bakisi olmak iizere tii¢ farkli bakis acisiyla ele

alinmaktadir.'®
3.1.1. Uretici Bakistyla Mamul Yasam Seyri

Uretici bakis agisina gdre mamul yasam seyrinin safhalar1 ve isimleri bir

isletmeden digerine degisebilir fakat temel adimlar asagidaki gibidir:
¢ Fizibilite arastirmasi ve genel dizayn,
e Detayl dizayn,
¢ Prototip olusturma,
e Uretime hazirlik,
e Tam iiretim ve/veya teslim,
e Satis sonrasi hizmetler,
¢ FElden ¢ikartma.

Her isletme, yeni mamuller ve hizmetler i¢in fikirleri degerlendirebilecek ve
bu fikirleri gelismis projelere doniistiirebilecek kendine has bir siirece sahiptir. Bu
stire, kendi i¢inde farkli sathalara ayrilabilir. Pek ¢ok isletmede bir sathadan digerine
hummali bir ¢alisma goriilmektedir. Tasarim miihendisleri miisteri ihtiyaglarina

maksimum diizeyde yanit verecek mamulii tasarlamaya ¢alisirken (tasarim

1 Dogan Zeki, “Maliyet Yonetiminde Yeni Bir Yaklasim: Uriin Yasam Seyri Maliyetleme Yontemi”,
MODAYV, C:2, S:1, Mart 2000, 5.92.
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mihendislerinin bu siirecte yaptiklari eylemler dordiincii boliimde detayli olarak ele
aliacaktir), siire¢ miihendisleri en rasyonel iiretimi gerceklestirmeye caligmaktadir.
Satin alma departman1 da satin alinacak parcalar i¢in en uygun tedarikgileri bulmaya

calismaktadir.
3.1.2. Tiiketici Bakistyla Mamul Yasam Seyri

Bir girisimci yeni bir mamulii liretmek, gelistirmek ve satmak perspektifiyle
mamuliin yasam seyrine bakarken tiiketici, ¢ok farkli bir a¢idan bu siirece bakmaktadir.

Tiiketici i¢in s6z konusu maliyetin ti¢ sathas1 vardir:
e ]Ik satin alma maliyeti,
e Mamulii veya hizmeti ¢alistirma ve bakim maliyetleri,
¢ Hizmeti birakmanin veya mamulii terk etmenin maliyeti.

(Hem donanim hem de yazilim olarak endiistriyel mamuller i¢in fazladan

bir uygulama sathasi olabilir.)

Mamul yasam seyri, iretici bakis agis1 ile tliketici bakis agisinin bir
kombinasyonudur. Bir {iretici bu siiregte mutlaka “O mamulii liretmenin, gelistirmenin
ve satmanin bana maliyeti ne olur? Daha sonra; o mamulii veya hizmeti satin almanin

ve bakimini yapmanin miisterime maliyeti ne olur? sorularini sormalidir.
3.1.3. Pazarlama Bakisiyla Mamul Yasam Seyri

Mamul yasam seyrine klasik pazarlamanin bakis1 iireticinin bakis agisindan
oldukca farklidir. Pazarlama bakigina gore; satis hacmi safhalarin siiflandirilmasinda
belirleyici faktordiir.'® Burada mamul gelistirme, piyasaya sunum, biiyiime, olgunluk

ve diisiis olmak iizere bes safha bulunmaktadir: '’

'% OSTRENGA Michael R., OZAN Terrence R., MCHATTAN Robert D. ve HARWOOD Marcus D.,
Guide To Total Cost Management, John Wiley & Sons, New York, 1992, pp. 274-279.

7 KOCAKULAH Mehmet, FOWLER Dorn ve MCGUIRE Brian, “Implementing An ABC System To
Stay Competitive : A Case Study”, Journal Of Cost Management, V:14, N:2, 2000, p.18;
BRANDON Charles H. Ve ORTINA Ralph E., Management Accounting-Strategy and Control,
Mc Graw Hill Inc., New York, 1997, p.323.



95

e Mamul Gelistirme : Isletme yeni bir mamul fikri kesfedip gelistirdiginde

mamul gelistirme safhas1 baslamaktadir.

¢ Piyasaya Sunum : S6z konusu mamul, piyasaya giris yaptiginda yavasca

artan satiglarla sunum sathasi baslamaktadir.

¢ Gelisme : Gelisme sathasi esnasinda, mamul piyasa tarafindan kabul

edildikce satiglarda hizli bir artis goriilmektedir.

e Olgunluk : Olgunluk sathasinda artik satislarda duraklama donemi

baslamistir ¢linkii mamul en potansiyel miisteriler tarafindan kabul gdrmiistiir.

¢ Diisiis : Diisiis sathasinda; teknolojik gelisimler, miisteri zevklerindeki
degisimler ve artan rekabet faktorleri nedeniyle artik satiglarda diisiis donemi

baslamistir.
3.2. MAMUL YASAM SEYRI MALIYETLERI

Mamul yasam seyri, bir mamuliin kavram olarak ortaya ¢ikisindan yok
olusuna kadar varoldugu basit¢e tiim zamana denir. Yasam seyri maliyetleri de
mamuliin tiim yagam seyriyle iligkili olan biitiin maliyetleridir. Bu maliyetler; gelistirme
maliyetlerini (planlama, tasarlama ve test etme maliyetleri ), liretim maliyetlerini (
dontistiirme faaliyetlerine doniik ) ve lojistik destek maliyetlerini ( reklam, dagitim,

garanti vb. ) kapsamaktadir.'®®

Bir iiriiniin yasam seyri maliyetleri tiiketici ve {liretici agisindan da ayr1 ayri
ele alinabilir. Bu iki bashiga gore iirlin yasam seyri maliyetleri asagidaki gibi ele

almacaktir :
3.2.1. Tiiketicinin Mamul Yasam Seyri Maliyetleri

Tiiketicinin mamul yasam seyri maliyetleri, bir mamuliin yasam seyri

boyunca mamuliin 6zelliklerine bagli olarak tiiketicinin katlanmak zorunda oldugu

' HANSEN Don R. ve MOWEN Maryanne M., Management Accounting, South Western Publishing
Company, Cincinnati, 1992, p.925.
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biitlin maliyetlerdir. Tiiketicinin mamul yasam seyri maliyetlerine O6rnek olarak

asagidakiler sayilabilir :

e Dagitimin ge¢ yapilmasinin maliyeti, gecikmeler veya uzayan ( mamuliin
kendisi veya ilgili oldugu hizmet zamaninin uzamasiyla ilgili maliyetler, yedek

parcalarin maliyeti ),
e Kurma ya da montaj maliyetleri,
e Isletme maliyetleri,
e Destekleme maliyetleri,
¢ Bakim ve yenileme maliyetleri,
¢ Elden ¢ikarma maliyetleridir.

Tiiketicinin mamul yagam seyri maliyetleri belirlenirken mamuliin kalitesi
ve zamana iliskin 6zellikleri ( mamuliin dayanikli olmas1 gibi ) fevkalade onemlidir.
Ciinki, tiiketici {iriinii uzun bir donemde kullanmak i¢in satin alacaktir. Eger satin
alinan iirlin pahali ise, bu takdirde iiriinlin zamana iliskin 6zellikleriyle birlikte kalitesi
de oOnemli olacaktir. Kisaca, tiiketicinin iiriin yasam seyri maliyetleri saptanirken

bahsedilen faktorlerin dikkate alinmasi gerekmektedir.
3.2.2. Ureticinin Mamul Yasam Seyri Maliyetleri

Ureticinin mamul yasam seyri maliyetleri, iireticinin bir iiriinden dolay1 ve
bu {riiniin yagami1 boyunca maruz kaldigi tiim maliyetleri temsil etmektedir. Bu tip

maliyetler asagida maddeler halinde belirtilmektedir :
e Mamul fikrini olusturma maliyetleri,
e Tasarim maliyetleri,

e Uriin ve siirec gelistirmeyle ilgili maliyetler,
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Hizmet ve garanti maliyetleri,'®

Uretim maliyetleri,

Pazarlama maliyetleri,

Lojistik maliyetleridir.'”

“Bir iirlinlin yasam seyri boyunca, s6z konusu liriinlin 6zelliklerine gore
miisteriye maliyeti ne olur?* sorusuna verilecek cevap tiiketicinin maruz kalacagi
mamul yasam seyri maliyetlerini vermektedir. Bunun tersine, “Uriiniin karliligin1 hakli
cikaracak sekilde her bir 6zelliginin maliyeti ne kadar olabilir?* sorusuna verilecek

cevap Ureticinin maruz kalacagi mamul yasam seyri maliyetleridir.

Ureticinin mamul yasam seyri maliyetlerini analiz etmeden dnce, tiiketicinin
gorlisliniin analiz edilmesi gerekir. Ciinkii bu goriisler; tiriniin kalitesi, iiriiniin
performansi, tirliniin dagitimi ve {irlinlin maliyetleri i¢in bir kriter olusturmaktadir. Bu
kritere dayanilarak, {ireticinin mamul yagam seyri maliyetlerinin analizinde {ireticinin
mamul maliyeti analiz edilmektedir. Boylece {ireticinin mamul yasam seyri maliyetleri
ile arzulanan satis fiyatt karsilastirilarak kar hesaplamalari yapilabilmektedir. Bu

nedenle de hedeflenen kara ulagilmasinda pek ok faaliyet tekrarlanabilecektir.'”
3.3. URETIM SISTEMLERI

Isletmeler, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine cevap veren bir iiriin ya da
hizmet drettikleri takdirde varliklarimi siirdiirebilmektedir. Diger fonksiyonlari
gorevlerini ne denli iyi yaparlarsa yapsinlar, {iriinii pazarda kabul gérmeyen isletmelerin
basar1 sans1 yoktur. Ayrica bir ¢ok isletmede, iliretim fonksiyonunun g¢alisabilmesi i¢in
onemli yatirnm harcamalarina katlanilmakta; isletmelerin verimlilik diizeyleri, iilke
ekonomisini etkilemekte; cesitli {iretim sistemleri, iilkedeki is giiciiniin biiyiik bir

kismina istthdam olanagi saglamaktadir.

" DOGAN, a.g.m., $5.94-95.
""" SAKURAL, a.g.e., pp.169-170.
"TDOGAN, a.g.m., 5.95.
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Uretim sistemleri, dzellikle 2. Diinya Savasindan sonra hizli bir degisim
sirecine girmistir. Ayrica bir takim ¢evre kosullar iiretim sistemlerinin yapisini gittikce

degistirmektedir . Bu kosullar asagidaki gibi siralanabilir : '
e Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin hizla degismesi ,
e i¢ ve dis pazarlarda yasanan yogun (kiiresel ) rekabet ,
e Uretim teknolojisinde meydana gelen hizli gelismeler ,
e Rakiplerin sundugu kalite ve maliyet diizeyindeki iyilesme ,
e Uluslar aras1 ticaretin yogunlagmast ,
¢ Hizmetler sektoriiniin giderek biiylimesi ,
e Uretim kaynaklarmin smirl olmasi.

Cagimizdaki modern iiretim sistemleri , doniisiim siire¢lerinin 6zellikleri ve

felsefi temelleri itibariyle iki ana gruba ayrilabilir .
3.3.1. Déniisiim Siireclerinin Ozellikleri Itibariyle Uretim Sistemleri
3.3.1.1. Siirekli Uretim Sistemi

Stirekli {iretim sistemi Taylor ve Ford’un iiretim felsefesine dayanan

'3 Makine ve tesislerin, yalniz belirli bir (veya birkac)

geleneksel bir iiretim sistemidir.
mamule tahsis edildigi ve belli bir iirlin lizerindeki islemlerin birbiri ardi sira yerine
getirildigi sistemler, siirekli iiretim sistemi olarak nitelendirilirler. Uriiniin standardize
edilmis olmasi1 nedeniyle, hep ayni islemlerin ayni sirayla yerine getirilmesi sz
konusudur. Uretilen mamule olan talep diizeyi, dolayisiyla iiretim miktarlar1 cok

yiiksektir.

Siirekli tiretim sistemlerinde kullanilan 6zel amaglhi tezgahlarda, ¢alisma hizi

ve insan giiclinden yararlanma oranlar1 oldukga yiiksektir. Makinelerin fabrika i¢cindeki

2 JRETEN Seving, Uretim / islemler Yénetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2002, ss. 5-6.
' A. De TONI ve S. TONCHIA, “New Production Models: A Strategic View”, International Journal
Of Production Research, V:40, N:18, 2002, p.4721-4722.
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yerlesim diizeninin belirlenmesinde, mamuliin {iretilmesi i¢in yerine getirilen islemlerin
siras1 esas alinir. Stirekli sistemlerde programlama faaliyeti oldukc¢a kolay, tezgahlarin is
yiikleri ise dengelidir. Dolayisiyla kapasite kullanim orani da yiiksektir. Ancak buna
karsilik, iiretim hatt1 tizerindeki herhangi makinenin ariza yapmasi halinde, biitiin hattin
bundan etkilenmesi hatta durmasi s6z konusu olabilmektedir. Bu nedenle, koruyucu
bakim faaliyeti 6nem kazanmistir. Ayrica, baska iirlin /hizmetlere donilistimiiniin gii¢
olmas1 nedeniyle, bu tiir sistemlerin iirtin/hizmet esnekligi oldukc¢a diisiiktiir. Otomobil,

deterjan, beyaz esya iiretimi, bu sistemlere 6rnek olusturmaktadir.
Siirekli sistemlerin ayirt edici 6zellikleri su sekilde siralanabilir :
¢ Diizenli ve yliksek talep,
® Az gesitli, yiiksek miktarlarda tiretim,
¢ Tiim triinlerin ayn1 makineler iizerinde ayni sirayla iglem gormesi,
¢ Ozel amagh makineler kullanilmasi,
e Kalifiye olmayan is giicii kullaniminin miimkiin olmasi,
¢ Yiiksek ham madde ve mamul stoklari, buna karsilik diisiik ara stoklari,

e Fabrika i¢i tasimacilikta konveyor ve rayli otomobil gibi 6zel araglar

kullanilmasi.

Siirekli tiretim sistemlerini, kiitle (y1gin) iiretim ve akis tipi liretim sistemleri

seklinde iki alt grupta incelemek miimkiindiir. '™

i) Kiitle Uretim Sistemi (Uretim ve Montaj Hatlar) : Kiitle (y1gn)
tiretimde, standart bir ya da ¢ok kisitli sayida mamulden yiiksek miktarlarda {iretim
gerceklestirilir. Gerektiginde, iiretim hattinda veya tezgahlar iizerinde bazi degisiklikler
yapmak suretiyle, benzer bir iiriinlin iiretimine gegcmek miimkiin olabilir. Montaj hatti
teknolojisinin kullanildig1 beyaz esya, otomobil, televizyon gibi iiriinlerin liretimini,

tekrarlamali nitelik tasiyan y1gin {iretim sistemine 6rnek olarak gostermek miimkiindiir.

7 URETEN, A.g.e., ss. 14-16.
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ii) Akis Tipi Uretim Sistemi : Akis tipi iiretimde ise makine ve tesisler
sadece tek bir {iriin iiretecek sekilde tasarlanmiglardir. Uriin, iiretimde kullanilan
siirecler, malzeme ve araglar standardize edilmistir. Akis tipi liretim sistemlerinin en
onemli Ozelliklerinden biri de, otomasyona dayali, dolayisiyla sermaye yogun
olmalaridir. Petrol rafinerileri, plastik, cimento, seker, kagit iiretimi, bu sistemlere 6rnek

olusturur.
3.3.1.2. Kesikli Uretim Sistemi

Sayet iiretim hizinin talebe uyumu miimkiinse ve iiretim imkanlar1 komple
bir {iriiniin lretimine harcaniyorsa, siirekli iiretim sistemlerinden bahsedilir. Ancak
belirli bir {riine olan talep, iiretim kapasitesini tamamiyla doldurmak ig¢in yeterli
degilse, bu iiretim sistemi kesikli liretim yapisina uymaktadir. Kesikli tretimde
islemlerin teknolojik ihtiyacina gore bir rotasi s6z konusudur. O nedenle bu tiir {iretim

sistemlerine is atSlyesi tipi iiretim de denilmektedir.'”

Kesikli iiretim sisteminde, farkli iirlinlerden az miktarlarda iiretim soz
konusudur. Farkli iirtinlerin iiretimi, genel amacli makineler iizerinde bazi ayarlamalar
ve takim degisiklikleri yapilarak gercgeklestirilir. Ayni fonksiyonel Ozellige sahip
makine ve tezgahlarin aym béliimlerde toplandig bir yerlesim diizeni goriiliir. Ornegin;
torna, freze ve matkap gibi iiretim araglari ayri ayr atdlyelerde toplanirlar. Her bir
siparisin farkli sayida islemden farkli sirayla gegmesi gerekebilir. Siparislerin 6zelligine
gore, makineler iizerinde ayar ve takim degisiklikleri yapilmalidir; bu nedenle, kalifiye
ig gorenlere gereksinim duyulur. Bu sistemlerde ayrica, yar1t mamullerin islenmek iizere

yart mamul stok alanlarinda beklemesi s6z konusudur.

Kesikli sistemlerde, siparislerin yogun olmadigi dénemlerde atil makine ve
13 giicii kapasitesi ortaya cikmakta, yogun siparis donemlerinde ise, siparislerin
gecikmesi so6z konusu olabilmektedir. Makineler ve islemler arasinda siirekli
sistemlerde oldugu gibi bir bagimlilik yoktur. Dolayistyla makine arizalarinin, sistemin
biitiinlinlin durmasina neden olmasi séz konusu degildir. Ayrica, ariza yapan bir

makinenin yiikii, ayn1 fonksiyonel 6zellige sahip baska bir makineye kaydirilabilir.

!> CELIKCAPA Feray Odman, Uretim Planlamasi, Alfa Yay., istanbul, 1999, s.51.



101

Kesikli tiretim sistemlerinin ayirt edici 6zellikleri su sekilde siralanabilir :
¢ Diizensiz talep,

¢ Genel amagli ( esnek ) makineler ( iiniversal tezgahlar ) kullanilmasi,
¢ Diisiik miktarlarda , ¢ok cesitli iiretim,

¢ Ayni fonksiyona sahip tiretim araglarinin ayni boliimlerde toplanmasi,
e Kalifiye is giicli kullanilmasi,

e Yiiksek ara stoklari, diisiik ham madde ve mamul stoklari,

e Fabrika ici tagimalarin, genellikle insan giicii ile ¢alisan veya motorla

tahrik edilen istif otomobilleri ve sabit veya hareketli vinglerle yapilmasi,

e Diger ya da c¢esit itibariyle degiskenlik gosteren tiiketici talebini

karsilayacak esneklige sahip olmasi.

Bu tiir sistemlerde, her bir siparisin hangi islemlerden, hangi sirayla gegmesi
gerektigi, belli bir makine Oniinde bekleyen siparislerden hangisinin 6nce islenmesi
gerektigi gibi sorulara cevap aranmaktadir. Yiizlerce siparis ortaminda bu sorularin
cevaplandirilmas: geregi, kesikli iiretim sistemlerinin programlanmasi faaliyetini
varolan programlama faaliyetlerinin en karmasigi haline getirmektedir. Kesikli tiretim
sistemlerinde, bir ya da birkag¢ birimlik siparise gore iiretim s6z konusu olabilecegi gibi,

bir mamuliin belirli biiytlikliikteki partiler halinde iiretilmesi de miimkiindiir.
3.3.1.3. Proje Tipi Uretim Sistemi

Proje genellikle, benzer kosullarda tekrarlanmayan ve aralarinda oncelik
iliskileri bulunan tek seferlik faaliyetler dizisi olarak tanimlanir. Bu iiretim sistemi, bir
tek biiyiik 6lcekli iiretimi gergeklestirecek sekilde tasarlanmustir. Islerin hacmi genistir,
tizerinde ¢aligilan proje tamamlandiginda iiretim sona erer ve baska bir proje geldiginde,
{iretim islemine yeniden baslanir. Isletmede ayni anda birden fazla projenin yiiriitiilmesi
miimkiindiir. Genellikle her bir proje birbirinden bagimsiz olup farkli 6zellikler tasir.

Proje tipi iiretim sistemlerinin ayirt edici 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir :
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e Biiyiik olgekli, tek seferlik projeden olusan bir gorev,

o (Ozel talebe bagl iiretim,

e Uretim faktdrlerinin projenin yiiriitiildiigii yere tasmnmasi geregi,

e Mamuliin sabit konumda bulunmasi,

e Makine ve is gorenlerin mamul ¢evresinde veya iginde hareket etmeleri,
e Isgiicii kullanim diizeyinin zaman i¢inde degisken olmast,

e (Ciktinin elde edilmesi i¢in yerine getirilmesi gerekli ¢ok sayida faaliyetin

koordinasyon giicliigii.

Bu iiretim tipinde faaliyetlerin planlanmasi, 6zel yontemlerin uygulanmasini
gerektirecek Olciide karmagiktir. Ugak, gemi, koprii, yol, hava alani, baraj yapimi, bina
insaat igleri, biliylik Ol¢ekli tanitim programi, yeni bir iriiniin gelistirilip denenerek

piyasaya sunulmasi, bilgisayar sistemlerinin kurulmas proje tipi iiretime 6rneklerdir.'’®
3.3.2. Felsefi Temelleri itibariyle Uretim Sistemi Tiirleri

1970’li yillarda ortaya ¢ikan krizin etkisiyle ekonomik ve sosyal alanda
onemli gelismeler yasanmistir. Hemen tiim gelismis iilkelerde Neo — Liberalizmin
egemen ekonomi politikasi haline gelmesi, kiiresellesme egiliminde ve uluslar arasi
rekabetteki artig, tim bunlarin yanmi sira mikro — elektronik teknolojisindeki hizli
gelismeler sanayide iiretimin yapilanmasini zorunlu kilmistir. Savas sonrasi istikrar
doneminin sosyo — ekonomik yapisina damgasini vuran Fordist iiretim anlayisi
gerilerken, Post —Fordizm olarak ifade edilen esnek iiretim anlayisi egemen duruma
gelmistir. Uretimde Post —Fordist yapilanma ise, isgiicii organizasyonunun degismesine

ve isci — igveren iligkilerinin yeniden sekillenmesine sebep olmustur.'”’

' URETEN, A.g.e, ss. 16-20. .
""" SAPANCALI Faruk, “ Uretimde Esnek Yapilanma, isgiicii Organizasyonunda Degisim Ve Endiistri
[liskileri “, Verimlilik Dergisi, S:4, 1998, s. 61.
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3.3.2.1. Yigin Uretim

Y18in iiretim sisteminin temelleri Henry Ford tarafindan atildigindan Fordist
iiretim sistemi olarak da bilinmektedir. Yigin liretim sistemi, 1980’lere kadar yaygin
olarak kullanilmakta olup seri iiretime dayanir. Bu iiretim sistemi “ Taylorist “ iiretim
anlayisindan biiyiik Olciide etkilenmistir. Yi18in {iretim sisteminde, ayrintili isboliimii
esasina gore Orgiitlenilmis ve her iscinin goérevi dar anlamda belirlenmistir. Iscilerin
rutin bir isi siirekli yapmasi saglanmakta ve bu yolla iscilerin verimliliginin artmasi
beklenmektedir. Uretim, tek amacli makinelerle ve niteliksiz isgiicii kullanilarak siirekli
kayan bir iiretim hatt1 lizerinde yapilmaktadir. Makine ile is¢i arasinda sabit bir iligki

kurularak iiretimin standartlastirilmas1 saglanmaktadir.

Yigin iretim sistemlerinde kiigiik Olgekli isletmeler avantaj saglamaktan
yoksundur. Ciinkii bu iiretim sistemleri biiylik 6l¢ekli isletmelerin seri iliretim esasina
dayal1 olarak gelistirilmistir. Boyle olunca, kiigiik olgekli isletmeler rekabet giicii
saglamada yetersiz kalmaktadir. Yi8in tiretim sisteminde, ayrintili isbolimii ve standart
mamul sayesinde liretimin arttirilmas1 amaglanmis ve rekabet giicii, ayn1 mamulden ¢ok

sayida ve daha ucuza iiretmek iizerine planlanmistir.

Yigin iiretim sisteminde amaglanan verimlilik artigi, merkezi denetim ve
kontrol mekanizmasinin hakim oldugu organizasyon yapisiyla desteklenmeye
calistlmistir. Uretim, iiretim dncesi ve iiretim sonras1 agamalar1 birbirinden bagimsiz
hale getirilmis ve is¢inin liretim tizerindeki kontrolii tamamen ortadan kaldirilmistir. Bu
sistemle, karar alma siireci ve karar birimleri atlyenin disina taginmistir. S6z konusu
birimlerin atdlyenin digina taginmasiyla iiretimden yonetime kadar biitiin asamalarda

uzmanlagmaya gidilmesi miimkiin olmustur.

Yigin iiretim sisteminin verimli bir sekilde isleyebilmesi ve varligin
stirdiirebilmesi bir takim kosullara baghdir. Bu sartlarin en 6nemlileri, standartlagmis
tiiketim kaliplari ile genis ve istikrarli pazarlarin bulunmasidir. Pazarlar; hem ¢ok sayida
tiretilmis standart mamullerin tiiketilebilecegi kadar genis olmali hem de biiyiik

dlgekteki iiretimin maliyetlerini karsilayabilecek derecede istikrarli olmalidir. Ozellikle
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II. Diinya Savasindan sonra, Fordist iiretim sistemi i¢in s6z konusu sartlar

gerceklesmeye baglamis ve uygun bir ortam olugsmaya baglamistir. 178

3.3.2.2. Yahin Uretim

Yalin {iretim kavrami Batida ilk kez 1990’larda MIT’ teki Womack ve
arkadaslar1 tarafindan olusturulan bir arastirma grubu tarafindan derinlemesine
incelenmistir. Bu arastirma grubunun otomobil {iretiminin gelecegi iizerine 19 tilkede 90
tesisi kapsayan 5 yillik bir arastirmasi s6z konusudur. 1950’lerde ilk kez Toyota’da
uygulanan yalin iiretimle bat1 diinyas1 ancak 1980’lerde tanismistir. Ancak yalin liretim
felsefesinin batililar tarafindan genis capta incelenmesi ilk kez James Womack ve

arkadaslarinin olusturdugu bu arastirma grubu tarafindan yapilmistir. 179

Yalin iiretim Toyota iiretim sisteminin tirettigi bir kavramdir.Yalin iiretim,
tiretim zincirindeki her bir adimda; kaynakta, zamanda, harekette ve enerjide israfin
ortadan kaldirilmasini hedeflemektedir. Japonlar israfi “muda” kelimesiyle ifade

180

etmektedir. Mudanin panzehiri de yalin iretimdir. ™ Yalin {iretim, ¢cogu isletmenin

tiretim siirecinde geleneksel iiretim yaklasimiyla gerceklestirdigi faaliyetleri israfa yol

1

acan faaliyetler olarak gdrmektedir.'"™ Bu nedenle isletmelerde israfi ortadan

kaldirabilmek i¢in kim, ne, ne zaman, nerede ve nasil sorularinin cevaplarint bulmak

6nem tasimaktadir. Bu sorular asagidaki gibi gelistirilebilir : '
¢ Bilgi veya malzeme nereden alinmaktadir ?
¢ Bu bilgi veya malzeme ne kadar sik alinmaktadir ?
e So6z konusu bilgi nasil alinmaktadir ?

e (Gorev ne zaman yerine getirilmektedir ?

78 KUM Hakan, “Rekabet Giiciinii Belirleyen Faktorler : Yeni Yaklagimlar «, Erciyes Univ. I.i.B.F.
Dergisi, S:4, 1999, ss. 170-172.

17 SIPPER Daniel — BULFIN Robert L. Jr. , Production (Planning , Control and Integration) , Mc
Graw Hill , New York , 1997 ,p . 52.

180 JURAN J oseph M.—GODFREY Blanton A., Juran’s Quality Handbook , Mc GrawHill , New York,
1998,p.29 .4.

8 DRICKHAMER David,”Lean Accounting:Novel Number Crunching”, Industry Week, V:253, 1:12,
Dec 2004, p.49.

'82 LEWIS Jim, “Mapping the Road To Improvement”, Upholstery design & Management, V:18, I:4,
Apr 2005, p.27.
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e (Gorevi yerine getirmek ne kadar siire almaktadir ?
e Gorevi yerine getirmeden dnce ne tilir hazirliklar yapilmaktadir ?
¢ Bu gorevi kag vardiya yerine getirmektedir ?

Yalin iiretimle amaclanan; hantal olmayan, ¢evik, dinamik, siska ancak
hareket kabiliyeti yiiksek bir iiretim yapisidir.Ancak bu tiir bir iiretim yapisini kurmak
tek basina yeterli degildir. Diisiince yapisinin da yalin iiretim felsefesine gore yeniden
bicimlendirilmesi gerekir. Yalin iiretimin temel felsefesi yalin diislincedir. Yalin

diisiincenin dayanak noktalar1 asagidadir :

¢ Yalin diislince, daha ¢ok isi, daha az emek, daha az techizat, daha az
zaman ve daha az mekan kullanarak yapmay1; bunu yaparken de hem i¢ miisterileri hem

de dis miisterilerin isteklerini tam anlamiyla karsilamay1 amaclar. 183

¢ Miikemmel bir mamul yapilabilir. Mitkemmellige inanmak, buna bir giin

mutlaka ulasilacag diisiincesi yalin diisiincenin 6ziidiir.

e Tiiketiciler istedikleri her seye biiyiilk bir maliyet 6demeden sahip

olabilirler.

¢ Gelisme, kademeli bir yaklasimla yani kaizen sayesinde her zaman hem

miimkiin, hem de zorunludur.

e Kariyer yapmak, ¢ok yonlii ve uzman bir grupta giderek giiclesen

problemleri ¢dzebilmekle miimkiindiir.

¢ Biitiin iiretim iliskileri; is¢i-isveren, montajci-satici, montajci-distribiitor,

iretici-miisteri uzun émiirlii olmali ve hedef “hi¢ ayrilmamak™ olmahdur."

Yalin diistincenin temel unsurlar1 deger, deger akimi, akis, ¢cekme ve

miikemmelliktir.Yalin diisincenin kritik baslangic noktasi degerdir. Degeri iiretici

'8 BUMIN Birol -ERKUTLU Hakan, “Toplam Kalite Yénetimi ve Kiyaslama iliskileri”, Gazi Univ.
I.I.B.F. Dergisi , S:1,2002 , 5.96.

'8 TURKEL Asuman , Globallesen Diinyanin Siiper Yéneticilerine, Tiirkmen Kitapevi , istanbul,
1999, s5.306-307.
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yaratir. Ancak iiretici ; degeri, miisterinin bakis agisindan degil isletme icine doniik ve
karlilik agisindan tanimlamaktadir. Oysa deger, miisterinin perspektifinden yeniden

tanimlanmalidir.

Yalin diisiincenin bir diger unsuru deger akimidir. Deger akimi James
Womack tarafindan ortaya atilmis olup deger zincirinden farkli bir kavramdir. Deger
akimi belli bir mamulde, hammaddeden nihai {iiriine kadar uzanan tiim eylemleri
kapsaylp ve biitiinii nihai miisteri acisindan gormeyi ifade eder.Yalin diisiince
isletmenin Otesine gegerek biitiine bakabilmeyi; kavramsal boyuttan ayrintili tasarima ve
fiilli uygulamaya, ilk satistan teslimata, bir iriiniin yaratilip Uretilmesini saglayan
faaliyetler kiimesine bakabilmeyi gerektirir. Bu biitiinsel bakisi gerceklestirmeye uygun

orgiit ise yalin isletme olarak tanimlanir.

Yalin diislincenin temelindeki bagka bir kritik unsur akistir. Diinyanin
biiylik boliimiinde isler, hala departmanlastirilmis “biriktir ve beklet™ felsefesine gore
yiirlitiilmektedir. Oysa Taiichi Ohno ; ham maddeden son iiriine kadar bir is pargasinin
lizerinde kesintisiz calisarak, gorevleri daha dogru ve verimli gerceklestirmenin
miimkiin oldugunu sdyler. Organizasyon ya da ekipman yerine tasarim, siparig ve
liretim asamalart icin gerekli faaliyetlerin siirekli bir akig i¢inde iirlin ve iiriiniin
gerektirdigi seylere odaklanildigi zaman isler yoluna girer. Rasyonel olan bir iirlinden
milyonlarca yerine, onlarca veya ylizlerce olarak ufak parti liretimi ortamlarinda siirekli
akis1 gerceklestirmektir. Cilinkli insan ihtiyaglarinin biiyiik boliimii az sayidaki giigli
nehirler degil, miitevaz1 dereler seklindedir. Ohno; diisiik hacimli iiretim ortamlarinda,
cogunlukla montaj hatlarin1 da kullanmadan, ancak bir iiriinden digerine gecisteki
hazirlik islemlerini hizlandirip, tezgah boyutlarini diizelterek (ufaltarak) ve bdylelikle
farkli siire¢ asamalarimi (kaliplama, boyama ve montaj gibi) hemen birbiri ardi sira
gergeklestirip, islenmekte olan {iriiniin stirekli bir akis halinde tutulmasini saglayarak

tiretimde siirekli akis1 elde etmislerdir.

Yalin diisiincedeki bir diger énemli unsur ¢ekmedir. Miisterinin gergekten
istedigi seyleri tam istedigi anda tasarlama, c¢izelgeleme ve iiretebilme becerisini
kazanmak, satis tahminleri islemini tiimiiyle bir kenara birakip sadece miisterinin

sizden istedigi seylerin iiretimine odaklanmak demektir. Yani miisteriye, istemedigi
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iriinleri istenmeden itilmesi yerine, miisteri istediginde {riiniin sizden c¢ekilmesini

saglamaktir.

Yalin diisiincenin son temel unsuru miikemmelliktir. Miikemmelligin en
onemli hizlandiricisi seffafliktir. Deger akimina yonelik radikal diizenlemenin ilk 6diili
de Kaikaku’dur ( Radikal lyilestirme ). Bu gelismeyi, miikemmellik yolunda kaizenle
saglanacak stirekli ufak iyilestirmeler izleyecektir. Klasik * biriktir ve beklet * {iretim
sistemi; miisterinin ¢ektigi siirekli akis sistemine doniistiiriildiiglinde, tiim sistemde
isglicii verimliligi ikiye katlanacak, islerin tamamlanma zamanlar1 ile sistemdeki

envanterler yiizde 90 oraninda azalacaktir.'®

Sonug¢ olarak su sOylenebilir ki; yalin diisiincenin yalin tesebbiislerde
uygulanmasi sonucunda iki 6nemli kavram ortaya ¢ikmistir. Bu iki kavram yalin tiretim
ve yalin muhasebedir. Yalin diisiincenin iiretim alaninda uygulanmasi sonucunda yalin
tiretim dogmus olup yalin diisiincenin finansal alanda uygulanmasi sonucunda da yalin
muhasebe dogmustur. Faaliyet tabanli maliyetleme, hedef maliyetleme ve kaizen
maliyetleme gibi teknikler de yalin muhasebe uygulamalari sonucunda gelistirilmis

tekniklerdir. %
3.4. MALIYET YONETIM SiSTEMININ TASARIMI

Maliyet yonetimi departmanlari; maliyet kontrol kismi, maliyet planlama

kismi1 ve maliyet iyilestirme kism1 olmak iizere ii¢ boliime ayrilmaktadir :

1. Maliyet Kontrol Kismi : Kar planlamasi, biitce kontrol, finansal

muhasebe i¢in maliyet muhasebesi.

ii. Maliyet Planlama Kismi : Maliyet planlamasinin  genel
degerlendirmesi, ayrintili planlarla (blueprint) maliyet tahmini, deger

mihendisligi ile maliyet azaltima.

185 WOMACK James P. — JONES Daniel T., Yaln Diisiince ( Cev. : Nesime Acar ), Sistem Yay.,
Istanbul, 1998, ss. 3-27.

186 COKINS Gary, “Achieving Leaner Accounting “, Cost Management Update, 1:129, Jul 2002, p.2;
MASKELL Brian H., “Lean Accounting For Lean Manufacturers”, Manufacturing Engineering,
V:125, 1:6, p.46.
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iii. Maliyet Iyilestirme Kismi: Fabrikadaki maliyet iyilestirme

faaliyetlerinin genel olarak tesisi (kurulmast) .

Maliyet yonetimi departmani, yukarida bahsedilen siireci genel olarak
yonlendirmektedir. Bununla beraber, bu siiregte pek ¢ok diger departman da ayrica rol
oynamaktadir. Bu departmanlar; igletme planlamasi, mamul planlamasi, ihracat,
teknoloji planlamasi, tasarim, satin alma ve {iretim teknolojisi olarak sayilabilir. Sonug
olarak, konvansiyonel (klasik) muhasebenin veya maliyet kontroliiniin nisbi Onemi
azalmaktadir. Kar bakis acisindan, degerin ekonomik bir Olgiitii olarak maliyet
tizerindeki odaklanma, maliyet azaltimi1 ve maliyet kontroliine doniik yarattig1 yenilik¢i
yaklasimlarla maliyet yOnetiminin koordinasyonu altinda biitlin  isletmesi

kucaklamaktadir.

Bir maliyet yonetim sistemi genel olarak isletme planlamasi, maliyet
planlamas1 ve maliyet iyilestirme olmak iizere ii¢ safhaya ayrilmaktadir. Isletme
planlamasi sathasinda, uzun doénemli bir igletme kar plani hazirlanir. Her bir mamul i¢in
hedef kar, gerekli sermaye ve insan kaynaklar1 yapisal bir proje planinda sunulur. Her
yeni mamul gelistirme ve planlama projesinde hedef bir kar belirlenir. Sonucta bu hedef
kar, maliyet planlama faaliyetleri boyunca basarilmak istenen amaglardan birisi

olacaktir.

Maliyet planlama asamasi bir noktada maliyet yonetiminin, maliyet azaltim1
ve maliyet kontrolii olarak ayrilmasidir. Daha genis anlatimla; 1. asamada isletme
yonetiminin yaptig1 planlama, 2. asama olan maliyet planlamasina dahildir. Maliyet
planlamasinin basit bir agiklamasi, bu siirecin kabaca iki sinifa ayrilmasiyla olacaktir :
a) Yeni mamuliin hedef karindan hedef bir maliyet hesaplayan ve misteri ihtiyaglarini
tatmin eden spesifik bir mamuliin planlanmasi siireci, b) Tasarim departmaninin, deger
miithendisliginin kullanilarak hedef maliyetin bagarilmasini ve uygulanacak maliyet

tahminlerinin kiyasini izleme siireci.

Son olarak daha agikca belirtilirse, maliyet iyilestirme agsamasinin finali
maliyet bakimi ve maliyet iyilestirme agamasi olarak ifade edilebilir. Bu asama ayrintil
plan (blueprint) icin hedef maliyeti kontrol eder. S6z konusu ayrintili plan, maliyet

planlama asamasinda saptanan gergek iiretim harcamalarini ortaya koymaktadir.



109

Maliyet iyilestirme faaliyetleri bir otomobil modelinin yasam seyri boyunca

sirmektedir.'®’
3.4.1. Maliyet Yonetim Sisteminin Kurulma Asamasinda Temel ilkeler
Bir muhasebe sistemi dizayn ederken dort temel ilkeye dikkat edilmelidir :

i) Maliyet — Fayda llkesi : Ilkelerin icinde en 6nemlisi olup elde edilen
bilginin faydasi, sistemin maliyetinden daha biiylik veya esit olmalidir. S6z konusu
sistem, belirli rutin gdrevlerin yani sira yonetimin ihtiya¢ duydugu ve istedigi diger
bilgileri de saglayabilecek kapasitede (yeterlikte) olmalidir. Bilgiden elde edilen
faydalar hem somut (tangible) maliyetleri hem de soyut (intangible) maliyetleri
dengeleyebilmelidir. Somut maliyet kalemleri; personel, formlar ve techizat igin
harcananlardir.Yeterli bilgi olmadigindan dolay1 verilen yanlis kararlarin maliyeti, soyut
maliyet kalemlerinden bir tanesidir. Yanlis kararlar da satislarin diismesine ve stok
kaybina neden olmaktadir. Bazi isletmeler bilgisayar sistemlerine binlerce dolar harcasa
da yeterli fayday1 elde edememektedir. Diger taraftan bazi yoneticiler de, daha gelismis
sistemlere yatirim yaparak elde edebilecekleri faydanin 6nemini farketmekten acizdir.
Sistem tasarimcisinin veya analistin ve muhasebecinin meslegi maliyetleri ve faydalar

dengeleyerek tartmaktir.

ii) Kontrol ilkesi : Kontrol ilkesine gdre bir muhasebe sistemi, giivenli
olan veriyi tlretebilmeli ve isletmenin varliklarint korumak i¢in ihtiya¢ duyulan ig
kontroliin tiim 6zelliklerini gdsterebilmelidir. Ornegin harcamalar yapilmadan &nce,

yonetimdeki yetkili kisi tarafindan uygun goriilmelidir.

iii) Uyum [Ahenk (Compatibility) | Ilkesi : Uyum ilkesi, isteki beseri ve
orgiitsel faktorlerin muhasebe sisteminin tasarimiyla ahenk iginde olmasini
gerektirir.Orgiitsel faktdrler bir isletmenin yaptig1 isin dolayisiyla birlikte diisiiniilmeli
ve bicimsel roller isletmenin amaclarina hizmet etmelidir. isin beseri faktorleri ise
orgiitteki calisan insanlarin yaptiklari ve onlarin yetenekleri, davraniglart ve
kisilikleridir. igletmenin c¢alisanlarinin ilgisi, destegi ve rekabeti sistem tasariminin

basarili ve basarisiz olmasinda ¢ok Onemlidir. Sistemler degisirken veya yenileri

" MONDEN —SAKURALI, A.g.e., pp. 16-17.
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kurulurken, varolan siiregleri uygulayan veya yoneten kisilerle muhasebeci irtibat
kurmalidir. Bu tiir kisiler durumu anlamali ve kabul etmelidir hatta yeni siireclerle
egitilmelidir. Orgiitteki insanlar ve sistem uyumlu olmadig: takdirde yeni sistem

basarili olamayacaktir.

iv) Esneklik Tlkesi : Bir muhasebe sistemi, islem hacminin gelismesine ve
orgiitsel degisimlerin gerceklesmesine miisaade edecek kadar yeterli esneklikte
olmalidir. Is ortamlar1 hep ayni kalmamaktadir. Onlar siirekli gelismekte olup yeni
tirlinlerin piyasaya sunulmasi, yeni subelerin eklenmesi, varolan kisimlarin satilmasi ve
buna benzer nice degisimler muhasebe sisteminde de yeni diizenlemeleri beraberinde
getirmektedir. Dikkatlice tasarlanmis  bir muhasebe sistemi, sistemde Onemli

diizeltmelere gerek kalmaksizin is ortaminin degisimini ve gelisimini 6ngoriir.'**
3.4.2. Maliyet Yonetim Sisteminin Amaclari

Bir maliyet yonetim sisteminin temel amaci; diinya pazarlarinda
zamanlama, maliyet, kalite, fonksiyonellik acisindan rekabet edilebilir mamul ya da
hizmet tliretiminde, kaynaklarin verimli kullanimi i¢in, yoneticilere yardimci olacak
bilgileri saglamak seklinde tanimlanmaktadir. Bu cercevede bir maliyet yonetim
sistemi, asagidaki amaglara sahip bir yoOnetim ve planlama sistemi olarak da

tanimlanabilmektedir : '*

o Isletmelerde temel faaliyetlerin gerceklestirilmesi icin kullanilan

kaynaklarin maliyetinin belirlenmesi (muhasebe modelleri ve uygulamalari),

e Gergeklesen faaliyetlerin etkinlik ve verimliliklerinin saglanmasi

(performans dlgiimlemeleri),

e isletmenin gelecekteki performansini gelistirebilecek nitelikte, yeni

faaliyetlerin belirlenmesi ve degerlemesi (yatirim yonetimi),

e {lk ii¢ amacin, degisen teknolojinin bicimlendirdigi ¢evre ile uyumunun

saglanmasi .

'8 NEEDLES ~-POWERS —CROSSON, A.g. e., pp. 170-171.
' SAKRAK, A. g. e., ss. 66-67.
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Bu amaglarin tiimiine ulagabilmek i¢in maliyet sistemleri artik tek tip
maliyet bilgisi degil li¢ tip maliyet bilgisi sunmaktadir. Tarihsel, gercek zamanli ve

stratejik olarak ifade edilen bu maliyet bilgileri asagida agiklanmistir :

1) Tarihsel (Historical) : Maliyet bilgisinin bir tiirii tarihsel olanidir. Bu tip
bilginin amaci ge¢cmiste ne oldugunu kaydetmektir. Bu bilgi, isletmenin disinda olan
bankalar, hissedarlar, kreditorler, diizenleyici yapilar ve vergi otoriteleri gibi kurum ve

kisilerce kullanilmaktadir.

1) Ger¢ek Zamanlh (Real Time) : Bu ikinci tip maliyet bilgisi, iginde
bulundugumuz zaman acisindan degerlendirilmelidir. Is siirecleri hakkinda gercek
zamanli kararlar veren kisiler ve takimlar, bu tip bilgiye miimkiin oldugunca hizli olmak

kaydiyla ihtiyac duyarlar.

iii) Stratejik : Ugiincii tiir maliyet bilgisi ileri bir bakisa ve stratejik bir
perspektife sahiptir. Fiyatlandirma kararlar1 ve isletmenin gelecegine dair diger stratejik

kararlar bu tiir bilgiye dayanilarak alinmaktadir.'°
3.4.3. Maliyet Yonetim Sisteminin Cevresi

Kurulacak maliyet yoOnetim sisteminin ¢evresini; isletmenin teknoloji
haritasi, tam zamaninda tiretim (JIT), lojistik ve yalin {iretim sistemi olusturmaktadir.
Sistemi ¢evreleyen bu kritik unsurlardan yalin iiretim sistemi Onceki kisimda, tam
zamaninda Uretim ise onceki boliimde anlatilmistir. Simdi diger kritik unsurlar ele

aliacaktir.
3.4.3.1. Isletmenin Teknoloji Haritas

Teknolojileri isletmenin rekabetgiligine etkisi agisindan ii¢ ana gruba
ayirmak miimkiindiir. Bunlar; isletme i¢in temel nitelikte olan teknolojiler, 6nemli yeni
rekabet avantaj1 sunan teknolojiler ve devrimsel potansiyele sahip teknolojiler olarak ele

alinabilir.

"% LENHARDT Peter M.-COLTON Stephen D.,  Dispelling Two Myths Of Modern Cost Mangement “,
Journal Of Cost Management, Sept/Oct 2000, Special Issue, p. 21.
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i) Isletme igin Temel Nitelikte Olan Teknolojiler : Temel teknolojiler, bir
isletmenin mevcut isinde rekabet¢i bir sekilde islerini yiiriitebilmesi icin yeterli dl¢lide
sahip olmas1 gereken teknolojilerdir. Bunlar isletmenin “peynir — ekmek* teknolojileri
olarak isimlendirilebilir. igten yanmali motor yapan bir isletme igin, temel teknolojiler
biiyiik ihtimalle, i¢ten yanmali motorlarin fizigi ve kimyasi, yakitt yanma ¢emberine
ileten sistem, fiziksel metaliirji (madencilik), dokiim siire¢leri ve metal isleme gibi
yapilmasi, fotolitografi siireci, iyonlama, diflizyon ve ylizey temizleme, cihaz
dizaynlarinin bilgisayar simiilasyonu ve ¢ip testinin otomasyonu gibi konulari

icerecektir.

ii) Onemli Yeni Rekabet Avantaji Sunan Teknolojiler: Yeni rekabet
avantaji sunan teknolojiler, isletmeye yeni {riinler, gelismis 6zelliklere sahip mevcut
iirinler veya iiretimde ¢ok ilerlemis yeni siiregler verme potansiyeline sahiptirler. Igten
yanmal1 motor iireticisi i¢in avantajli teknolojiler; hafif malzemelerin kullanimi ile ¢ok
daha hafif motorlarin elde edilmesi yetenegi, alternatif yakitla ¢alisabilen daha fazla ¢ok
yonlii motorlar veya tamamen farkli yanma c¢emberleri kullanarak egzoz igindeki
yanmamis hidrokarbonlarin mevcudiyetini en aza indiren motorlar1 igerir. Entegre devre
devre yogunluguna izin veren sinkrotron radyasyon kullanimini ve iiretim hatalarinin

% 100 muayenesini saglayan bilgisayarli gérme sistemlerinin kullanimini igerebilir.

1ii) Devrimsel Potansiyele Sahip Teknolojiler: Devrimsel teknolojiler,
mevcut iriinler lizerinde devrim yapabilen, mevcut tiriinleri ¢ok farkli pazarlara cazip
gelecek iiriinlerle degistirebilen ve belki de liretim icin ¢ok farkli siirecler gerektiren
teknolojilerdir. Mevcut pazarlarda sunulan tiriinlerin modasin1 bitirebilecek yeni iiriinler
cikabilir. Uydu iletisimleri uzak mesafeler arasi veri iletiminde devrim yaratmistir. Ucak
tiirbin motoru, piston motor iireticileri i¢in siiphesiz, devrimsel bir teknolojiyi temsil
etmistir. Icten yanmali motor iireticileri igin, devrimsel teknolojiye, elektrikli
otomobilleri i¢cten yanmali motorlara rakip hale getirebilecek bataryalarin gelistirilmesi
veya mevcut dort silindirli motorlardan biiyiik Ol¢lide daha fazla yakit tasarrufu
saglayan temiz yanan  iki — stroklu i¢ten yanmali motorlar 6rnek olarak verilebilir.

Entegre devre fireticisi i¢in devrimsel teknolojiye, geleneksel silikon tabanh
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teknolojilere alternatif olarak daha yliksek yetenekte ve kalic1 6grenmeye olanak veren

biyolojik tabanli hesaplamanin gelistirilmesi 6rnek olarak verilebilir.
Bu simiflandirmalar 1s131inda asagidaki tespitler yapilabilir : '*!

¢ Bu ii¢ siniflandirma, mevcut teknolojilere oranla teknolojinin potansiyel
kullanimi agisindan yapilmistir. Teknolojinin uygulanabilecegi zaman gergevesi farkli
siniflandirmalar i¢in biiylik 6l¢iide farkeder : Devrimsel potansiyele sahip teknolojiler,
biiyiik ihtimalle rekabet avantaji sunan teknolojilerden daha ileri gelecekte ve rekabet
avantaj1 sunan teknolojiler de temel nitelikli teknolojilerden daha uzun zamanda ortaya

¢ikacaktir.

e Teknolojilerin siniflandirilmast {izerine, imalat siireglerine, hizmetlere,
kullanilan iiriinlerin yok edilmesine ve isletmenin diger tiim aktivitelerine esit olarak
uygulanir. Her ne kadar, {irtinler ve imalat siiregleri genellikle yakin sekilde
birlestirilmis ve benzer karakteristikte teknolojiler kullaniyor olsa da, orgiitiin diger
boliimleri daha az ya da daha fazla saldirgan teknolojiler kullaniyor olabilir. Yatirim
kararlarinin dagitiminda, her bir aktivitenin stratejik ihtiyaglarina en uygun teknolojinin

agikca belirlenmesi kritik bir konudur.

¢ Belli bir zamanda, bir endiistride temel olarak diisiiniilen bir teknoloji,
farkl1 bir endiistri icin rekabet avantajli bir teknoloji olarak siiflandirilabilir. Ornegin,
1970’lerin sonlarinda otomotiv endiistrisi siki emisyon ihtiyaclarmi karsilarken, ayni
zamanda, yakit ekonomisini gelistirme ihtiyac1 ile karst karsiya kaldi. Cesitli
sensoOrlerden gelen enformasyon ile kombine olmus dijital kontrollere — ki bu kontroller
sisteme bir ¢ok sartlara adapte olabilme ve daha optimal bir sekilde islem yapma imkani
verebilecekti — gegmek uygulanabilir bir yaklasim olarak goriildii. Uzay-havacilik ve
savunma sektorlerinde uyarlanabilir kontroller birkag yildir zaten kullanildigi i¢in, bu
teknolojiler bu endiistrilerde temel teknolojiler olarak simiflandirilacaklardi.
Programlanabilir bilgisayar kontrollerinin motorlar i¢in ilk kullanimi heyecan verici bir

gelismeydi ve otomotiv isletmeleri i¢cin 1980’lerde rekabet avantajli bir teknolojiyi

"I COMPTON Dale W., Miihendislik Ve Teknoloji Yonetimi ( Cev. : Giil E. Okudan ), Beta Yay.,
istanbul, 1999, Ss. 463-465.
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temsil etti. Bugiin, o teknoloji yaygin olarak kullanilmaktadir ve otomotiv endiistrisi

icin bir temel teknoloji olarak diiiiniilecektir.
3.4.3.2. Lojistik

Lojistik; miisteri ihtiyaglarini karsilamak amaciyla ham maddelerin,
islenmekte olan pargalarin, son irilinlerin ve bunlara iligkin bilgilerin, kaynaktan
tilkketilecegi noktaya kadar etkin ve ekonomik bir sekilde akiginin ve gerektiginde
depolanmasinin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi siirecidir.'”® Lojistik
bagka bir acidan; miisterilerin ihtiyaglarini karsilamak tlizere, ham maddenin baslangi¢
noktasindan, iriiniin tiiketildigi son noktaya kadar olan tedarik zinciri igindeki
malzemelerin, servis hizmetlerinin ve bilgi akisinin etkili ve verimli bir sekilde, her iki
yone dogru tasinmasi ve depolanmasinin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi

olarak tanimlanabilir.'”*

Lojistik; miisteri hizmetleri, talep Ongoriisii, belge akisi, stok yonetimi,
siparis siireci yonetimi, paketleme, iiretim planlamasi,yedek parca ve hizmet saglama,
satin alma, depo ve dagitim merkezi yonetimi, trafik yonetimi ve malzeme islemleriyle
ilgili faaliyetlerden olusur. Lojistik; isletmelerin kar maksimizasyonu amaciyla madde
ve malzemeleri, parcalar1 ve tamamlanan mamulleri stratejik bir sekilse depolayan,
akisini saglayan ve kontrol eden; yonetsel sorumluluk dizayn etmeye yarayan bir sistem

olarak da tanimlanabilir.

Lojistigin 6nemini ekonomik ve yonetsel olarak ayirmak miimkiindiir. Bu
sistemde; isletmelerde her tiirli madde ve malzemenin iiretim yerine, mamuliin son
kullaniciya dogru zamanda, dogru yerde, dogru kalitede ulasmasiyla maliyet etkinligi
saglanacaktir. Genelde lojistik kavramiyla tagimacilik kavrami karigtirllmaktadir. Bu iki
kavram arasindaki farki, “Lojistik planlar, tasiyici ise sOyleneni yapar” ifadesiyle

belirtmek miimkiindiir. '**

92 FILIZ Atilla, “ Lojistik ve Stok Yoénetimi «, www.bilgiyonetimi.org, 14.01.2005.
193 « 1 ojistik Nedir? «, www.araslogistics.com, 21.11.2004.
* HACIRUSTEMOGLU- SAKRAK, A.g.e. , ss. 96-97.
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3.4.4. Maliyet Yonetim Sisteminin Bilesenleri

Tasarlanacak yasam seyri maliyetleme sistemi, hedef maliyetleme yontemi
ve kaizen maliyetleme yonteminin bilesimidir. Hedef maliyetleme yontemi, de§er
analizi, arz zinciri, deger zinciri, kaizen felsefesi, kalite fonksiyon ag¢ilimi ve es zamanli
mithendislik s6z konusu sistemi olusturan ana bilesenlerdir baska bir ifadeyle ilgili
sistemin alt sistemleridir. Bu bilesenlerin her birisi ve sistemin isleyisi son boliimde

anlatilacaktir.
3.4.5. Maliyet Yonetim Sisteminin Sinirlari

En iyi muhasebe sistemi yonetsel kararlar1 genis bir yelpazede ele almali ve
bunlarin her birinin ihtiyacini karsilayacak bilgiyi iiretebilmelidir. Yonetim tarafindan

kullanilan bilginin ii¢ modu bulunmaktadir :

e Bilgi; iyi tanimlanmis problemleri ¢ézmek i¢in kullanilir, en ucuz
tedarik¢i nasil secilir veya o6zel bir mamulii iiretmenin en etkin yolu nedir gibi.

[3

Kullanilan bilginin bu modu “ enstriimantel *“ dir. Bu durumda yonetim muhasebesi

cevap veren bir makine konumundadir.

¢ Bilgi, yonetsel bilgi temelini gelistirmek icin kullanilir. Burada maliyet
muhasebesi ige doniikk bir model olarak islemektedir. Diger bir deyisle maliyet
muhasebesi, yoOneticilerin ve diger personelin birbiriyle iletisim kurdugu bir dil

olacaktir. Bilginin bu modu “ kavramsal * olarak adlandirilmaktadir.

¢ Amaglanan hedeflere ulasmanin pek ¢ok yolu oldugunu her muhasebeci
bilmektedir. “ Sembolik “ bilgi, sOylenen bilgi personel tarafindan kolayca

anlasilmadiginda veya gizlilik s6z konusu oldugunda gercek bilginin yerine kullanilir.

Ust diizey yoneticiler bilginin bu ii¢ modunu da énemli bulmaktadir, ama
Almanya’daki CEO ’larin %731 kavramsal modu kullanmaktadir. Muhasebe bilgisinin
kavramsal kullanimi karmasik ve (cok) ayrintili maliyet muhasebesi sistemini kabul
etmemektedir. Ciinkii maliyet dili kurumdaki herkes tarafindan paylasildigindan,

herkesin anlayabilecegi kadar basit ve 6grenebilecegi kadar kolay olmasi gerekir. Diger
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195 fsletme

taraftan Enstriimantel kullanim tam ve ayrintili veriye gerek duymaktadir.
yonetimi bu {i¢ tlir bilgi modundan hangisini istiyorsa kuracagi maliyet yonetim

sisteminin sinirlarini da ona gore tayin etmelidir.
3.4.6. Maliyet Yonetim Sistemlerinin Evrimi

Isletmelerin maliyet sistemleri ii¢ temel fonksiyonu yerine getirirler.
Bunlardan birincisi finansal raporlama fonksiyonu olup satilan malin maliyetinin
dlgiilmesini ve stoklarin degerlenmesini kapsar. Ikinci fonksiyon, maliyet sistemlerinin
siire¢ etkinligi ve harcama kontroliine iligkin calisanlara ve operatdrlere ekonomik geri
beslemeyi saglamasidir. Son olarak ii¢lincli fonksiyon faaliyetlerin, iiriinlerin,

hizmetlerin ve miisterilerin maliyetinin tahmin edilmesidir.

Finansal raporlama fonksiyonu; Orgiitiin disindaki yatinmcilar, kredi
saglayanlar ve vergi otoriteleri gibi kurumlarin ihtiyaci i¢in yerine getirilir. Bu dis
finansal raporlama fonksiyonunun icrast (yerine getirilmesi) i¢in gerekli prosediirler;
vergi otoriteleri, hiikkiimete ait ajanslar, 6zel standart koyan yapilar ve kamu muhasebesi
toplulugu tarafindan konulan pek ¢ok sayidaki kural ve diizenlemelerle belirlenir. Diger
iki fonksiyon; stratejik kararlar operasyonel iyilestirmelerde karliligi hedefleyen
yoneticilerin, gerekli ve zamanli maliyet bilgisi ihtiyacim1 karsilamak icin soz

konusudur. Yoneticiler su tiir stratejik kararlar i¢in makul bilgiye ihtiya¢ duymaktadir :

¢ Hem miisteri beklentilerinin karsilanmasi hem de karli olarak iiretimi ve

teslimat1 yapabilmek i¢in {iriinlerin ve hizmetlerin tasarlanmasi,
e Mamul karigimi ve yatirim kararlarinin alinmasi,
¢ Alternatif tedarik¢iler i¢ersinden se¢im yapilmasi,

e Miisterilerle fiyat, mamul 6zellikleri, kalite, teslim ve hizmet hakkinda

miizakere edilmesi,

e Etkin ve etkili dagitim ve hizmet siire¢lerinin hedeflenen piyasaya ve

miisteri segmentine yonelik ayarlanmasi,

19 WEBER Jurgen, “ Cost Accounting Systems Design And Sap-Learning From German History “,
Journal Of Cost Management, July-August 2001, V:15, N:4, pp. 35-36.
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Yoneticiler ayrica dogru ve zamanl bilgiyi su tiir operasyonel iyilestirmeler

icin kullanmaktadir :

e Kalite, etkinlik ve hiz konusunda silirekli ve aralikli (degisim

mihendisligi) iyilestirmelerde

e On safta calisanlarin &grenme ve siirekli iyilestirme faaliyetlerine

yardimc1 olmada.

Gegmiste c¢ogu isletme; finansal raporlamayi, stratejik maliyetlemeyi,
operasyonel kontrol ve iyilestirme fonksiyonlarini tek bir maliyet sistemini kullanarak
yapmistir. Uriin ve siire¢ gesitliliginin smrli  oldugu siireclerin  ydnetiminde
mikkemmelligin aranmadig1 bir ¢evrede tek bir maliyet sistemi yeterli olabilir. Artik
giinimiizde bu miimkiin degildir. Genelde bir isletme, tim finansal muhasebe ve
yonetim muhasebesi fonksiyonlarini tek bir maliyet sistemiyle basaramaz. Tablo 3.1 bir
isletmenin kullanabilecegi ¢oklu maliyet dl¢climii ve maliyet yonetimi sistemlerine ait
statiileri gosteren bir iskelet sunmaktadir. Yoneticiler sahip olduklar1 entegre maliyet ve
performans Olglim sistemlerini zincirleme dort asamadan olusan bir yolculuk olarak

gormelidir. '*°

1% COOPER Robin — KAPLAN ROBERT S., Design Of Cost Management Systems : Text — Cases
And Readings, Upper Saddle River NJ., Prentice Hall, 1999, pp. 1-2.
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Tablo 3.1 : Tipik Olarak 4 Evreden Gegen Maliyet Sistemleri.

Sistemlerin Onemli | 1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama
Yonleri Bozuk Finansal Raporlama | Oturmus, ayakta Entegre
Yonelimli durabilen.
Veri Kalitesi -Pek ¢ok hatalar -Siirpriz yok -Paylasilan veri -Tam olarak
-Biiyiik Varyanslar -Denetim tabanlari baglanmis veri
standartlartyla -Tek basina ¢alisan tabanlar1 ve sistemler
tanigma sistemler
-Informal baglantilar
Dis Finansal -Yetersiz -Finansal raporlama | -Finansal islemler ve | -Finansal raporlama
Raporlama ihtiyaglarina gore periyodik raporlama | sistemleri
kisaltilmisg icin Asama 2 sistemi
korunmus
Mamul/Miisteri -Yetersiz -Tam dogru degil -Miisterilere hizmet | -Entegre olmus ABM
Maliyetleri -Gizli maliyetler ve | anlayisiyla maliyet ve | (Faaliyet Tabanlt
karlar Urtinlerin, Yonetim) sistemleri
faaliyetlerin
maliyetini
hesaplamak i¢in ABC
(Faaliyet Tabanl
Maliyetleme)
Operasyonel ve -Yetersiz -Finansal geri -Kaizen maliyetleme; | -Operasyonel &
Stratejik Kontrol besleme sadece; Pseudo kar stratejik performans
varyanslar merkezleri; Zamanli | dl¢lim sistemleri
-Gecikmis, heterojen | finansal olmayan geri
kiitle (aggregate ) besleme.

Kaynak : COOPER Robin — KAPLAN ROBERT S., Design Of Cost Management
Systems : Text — Cases And Readings, Upper Saddle River NJ., Prentice Hall, 1999, pp. 1-2

Tablo 3.1.°deki bilgiler sunu yansitmaktadir ki birinci safhadaki maliyet
yonetim sistemleri temel islem raporlama sistemleridir. Bu sistemler ikinci safhaya
geldiginde artik dis finansal raporlamaya odaklanmistir. Amacg giivenilir finansal
raporlardir ancak maliyet yonetimi acisindan kullanimi smirlidir. Ugiincii sathadaki
maliyet yonetim sistemleri, anahtar operasyon verisini taramakta ve karar verme
siirecinde daha dogru, daha alakali bilgiyi elde etmeye ¢alismakta olup maliyet yonetimi
bilgisi gittikce gelistirilmektedir.Siirecin dordiincli sathasinda stratejik olarak alakali

olan maliyet yonetimi bilgisi artik biitiinlesik sistemin bir par¢asi olmustur.

Maliyet sisteminin gelisimindeki ilk iki safha ydnetim muhasebecisinin
Olclim ve raporlama roliine odaklanmisken {igilincii satha operasyonel kontrole
yonelmistir. Dordiincii sathada ise nihai amag, yonetim muhasebecisinin bir raportdr
olarak degil yonetimin biitiinleyici bir parcasi olarak goriilmesi; yani isletmenin basarisi
icin gerekli kritik faktorleri saptama, 6zetleme ve raporlama becerisiyle tam bir is ortagi
olarak kabul edilmesidir. Kritik basar1 faktorleri (CSF), isletmenin rekabet¢i avantaji

dolayistyla basarisi icin elzem olan igletme performansinin degisik yonlerden
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Ol¢timiidiir. Bu kritik basar1 faktorlerinin ¢ogu finansal olmakla birlikte, pek cogu da
finansal olmayan verilerdir. Herhangi bir isletmeye mahsus faktorler, o igletmenin
karsilastigi rekabetin dogasina baglidir.'”” Her bir safhadaki sistemler asagida

ayrintisiyla incelenecektir.
3.4.6.1. Safha 1 Sistemler : Finansal Raporlama i¢in Yetersiz

Bazi igletmeler finansal raporlama amaglari icin bile yetersiz maliyet
sistemlerine sahiptir. Yetersizlikler, islemlerin kaydedilmesi esnasinda zayif ic
kontrolden kaynaklanmakta bdylece islemler ya hi¢ kaydedilmemekte ya da hatali
kaydedilmektedir. Safha 1 sistemleri, miilkemmel bir finansal sistem kurmak i¢in heniiz
kaynaklar1 veya zamani olmayan isletmelerde gbze g¢arpmaktadir. Ancak bu sistemler,
ilk yillardan kalma miras sistemler olarak adlandirilan eski finansal sistemlerini
kullanmaya devam eden bazi olgun isletmelerde de goriilmektedir. Bu sistemler
simdilerde teknolojik olarak modasi ge¢mis olup, orijinal tasarimci, isletmeden
ayrildiktan sonra sistemin korunmasi imkansizdir ve sonugta mevcut sistemin ¢alisma
mantigin1 hi¢ kimse tam olarak anlayamadigi gibi kaydedilemeyen pek ¢ok degisim ve
gelisme olur. (Ama sistemdeki tek mekanizma finansal islemlerin kaydedilmesi ve

korunmasi oldugundan dolay sistem kisa vadede 1skartaya ¢ikartilamaz birakilamaz).'*®

Baz1 satha 1 sistemleri, mamuller farkli siire¢ asamalarindan gectikce ve
eski standart maliyetler cari fiyat seviyelerini karsilamadik¢a genel iiretim giderlerinin
mamullere yanlis dlgiilerle (yollarla) dagitilmasina neden olacaktir. Bunun sonucunda
da stoklarin defter degeri onlarin gergekteki fiziksel degerine tekabiil etmeyecektir.
Diger isletmelerin maliyet sistemleri, bir isletmenin bir donem boyunca iirettigi
ciktilarin tiimiinii tanimaz. Bu nedenle, periyodik iiretim harcamalar bir 6rgiitiin her bir
donem iirettigi ¢iktilarin sadece belli bir grubuna ydneliktir. Ornegin, prototip iiretimin
maliyetleri veya deneme amaghi mamullerin maliyetleri kaydedilmeyebilir, ya da
cevresel (peripheral) mamullerin {iretimiyle alakali maliyetler keyfi olarak ana {iretim

hattina dagitilabilir.

7 K APLAN Robert S., “ The Four- Stage Model Of Cost System Design “, Management Accounting,
February 1990, pp. 22-26.

8COOPER Robin -KAPLAN Robert S., Cost & Effect, Harvard Business School Press, Boston, 1998,
p.11.
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Isletmelerin bir zamanlar finansal raporlama icin yeterli olan sistemleri baz1
semptomlar vererek artik yetersiz oldugunu gostermeye baslar. Finansal raporlama
fonksiyonunda basarisiz olan Saftha 1 sistemlere sahip isletmeler, diger iki fonksiyonun

gereklerini asgari diizeyde bile yerine getiremez hale gelir.

Ne sanstir ki artik ¢ogu isletme satha 1 maliyet sistemlerine sahip degildir
ve bu sistemin getirdigi problemlerden kurtulmak i¢in yeni sistemler kurup gelistirme

yoluna gitmislerdir.'””
3.4.6.2. Safha 2 Sistemler : Finansal Raporlamaya Yonelik

Bugiinlerde ¢ogu maliyet sistemleri finansal raporlama fonksiyonunu
yeterince yerine getirmektedir. Bu sistemler farkli isler icin hesap tanimlarina ve
miisterek verilere sahip olup bu sayede finansal yoneticiler ¢ok sayidaki birimler,
kisimlar ve isletmelerin finansal sonuc¢larim1  konsolide etmekte ve kolayca
kiyaslayabilmektedir. Ayn1 sistemler bir muhasebe dénemi kapandiktan sonra, kapanis
sonras1 gerekli birka¢ diizeltme i¢in tam olarak mali tablolar1 hazirlayabilir. Hazirlanan
tablolar; hiikiimet, standart koyucu kurumlar ve vergi otoritelerinin belirledigi
standartlara uygun olup denetlenebilirlik ve i¢ kontrol standartlar1 agisindan da

tatminkardir.

Safha 2 finansal sistemleri, dis finansal raporlama i¢in kullandig1 metotlar
ayrica stoklar1 degerlemek ve satilan malin maliyetini 6lgmek icin de ayni basitlikle
kullanmaktadir. Raporlanan stok ve satilan malin maliyeti rakamlar1 toplam olarak

kabaca dogru olup dis bilgi kullanicilart agisindan da tatminkardir.”*

Bununla birlikte bu tiir metotlarin hepsi, fabrika genel iiretim giderlerini
mamullere dagitirken yoneticilere zayif bir bilgi sunmaktadir. Ayrica ¢ogu Orgiitsel
kaynaklarin maliyetleri, 6zellikle mamul tasarimi ve gelistirme, pazarlama — satis ve
dagitim i¢in s6z konusu maliyetler, maliyet amaglari icin hi¢ tahsis edilmeyebilir ¢iinkii

bu tlir maliyetler finansal tablolarda “inventoriable* degildir.

1% COOPER — KAPLAN, A.g.e., 1999, pp. 2-3.
% COOPER — KAPLAN, A.g.e., 1998, pp. 13-14.
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Bu kaynaklar agikca isletmelerin; her bir miisterinin, kanalin ve piyasanin
taleplerini  karsilamaya yardimci olmasina ragmen finansal sistemler onlarin
(kaynaklarin) maliyetlerini kullanicilara vermemektedir. BoOyle bir hesaplama ne

gereklidir ne de finansal raporlama amaglarina hizmet etmektedir.

Cogu isletme, stok degerleme sistemlerinde fabrikanin genel {iretim
giderlerinin keyfi davranisini fark ederek, idari kararlarda kullanmak icin direkt
maliyetleme sistemlerine yonelmislerdir. Direkt maliyetleme sistemleri yalnizca ham
madde malzeme(lerin) ve direkt iscilik maliyetlerini her bir mamule tahsis etmekte ama
mamullerin, hizmetlerin ve miisterilerin karliligint hesaplarken genel iiretim giderlerini
thmal etmektedir. Direkt maliyetleme metotlari, eger ihmal edilen (dikkate alinmayan)
endirekt ve destek (support) maliyetleri toplam maliyetlerin kii¢iik bir boliimiini
olusturuyorsa ve gercekten direkt maliyetlemenin savundugu gibi onlar “sabit™ ise
iyidir. Ancak orgiitler endirekt ve destek maliyetlerinin sabit olmadigini, iistelik onlarin
sadece degisken bile olmadigini yeni anlamislardir. Pek c¢ok orgiit i¢in bu maliyetler
“siiper degisken* olup onlar iiretim veya satis hacminden daha hizli bir oranla

artmaktadir.

Mamul ve miisteri maliyetlerini 6lgmedeki sinirliliklarina ilaveten,
yoneticiler ayrica onlarin geleneksel, standart maliyet sistemlerinin sorumluluk merkezi
yonetici ve c¢alisanlarina geri besleme saglama konusundaki yetersizliklerini de
gormiislerdir. Tarihi silirecte yOnetim muhasebecileri once defter tutmuslar, notr
gozlemci olmuglar, olaydan uzakta yan tarafta oturan siireclerin isleyisini ve
mamullerin, hizmetlerin teslimatin1 sik sik gozlemleyen kisiler olmuslardir. Simdilerde
yonetim muhasebecileri, finansal muhasebe sistemlerinden ¢ikartilmis gergek
maliyetlerle biitcelenmis (veya standart) maliyetleri uzlastiran periyodik raporlar
yayinlamaktadir. Muhasebe ve finans ekibi, periyodik performans raporlarim1 aylik
finansal raporlama seyrine gore yaymlamakta ve bu raporlardaki bilgiler olaylarin
gerceklestigi tarihlerden giinlerce veya haftalarca uzakta kalmaktadir. Ve de bu raporlar
maliyet muhasebesi jargonuyla dolu olmakta (dagitimlar ve varyanslar ¢ok farkl
yollarla hesaplanmakta) ve bu raporlar isi bizzat yapan kisilere ¢apsiz (dar kapsamli)

gelmektedir.
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Sahip oldugu standartlar ve varyans raporlamasi ile bu tiir geleneksel
maliyet kontrolii sistemleri; duraganliga (stability), kontrole ve ayrilmis (isolated)
makinelerin, iscilerin ve boliimlerin etkinligine vurgu yapmaktadir. Ancak bodyle bir
vurgu, siirekli ve aralikli (Ornegin degisim miihendisligi) iyilestirme iizerinde duran ve
miisteri taleplerine yiiksek kaliteli siireglerle cabuk cevap veren, capraz fonksiyonlar
arasinda biitiinliigli (integration) hedefleyen gilinlimiiziin rekabetci diinyasinda gecerli

degildir.”"!

Sonug¢ olarak Satha 2 maliyet sistemleri yonetimin iki anahtar amaci

agisindan tamamen yetersizdir : 22

e Faaliyetlerin ve is silire¢lerinin maliyetini tahmin etmede; mamullerin,

hizmetlerin, miisterilerin ve orgiitsel birimlerin maliyetini ve karliligin1 tahmin etmede,
e s siireclerini iyilestirmek icin yararl geri besleme saglamada.

3.4.6.3. Safha 3 Sistemler : Gelismelere Ac¢ik, Yonetsel Olarak iliskili,
Tek Basina Ayakta Duran Sistemler

Bugiin ¢ogu isletme finansal raporlama, maliyet Slgiimii ve performans
yonetim fonksiyonlari i¢in yenilik¢i (customized) yaklagimlar gelistirmektedir. Satha 3

maliyet sistemleri sunlari igerir :

e Dis bilgi kullanicilarina yonelik periyodik finansal raporlama igin bir

saftha 2 sistemi;

13 13

e Stratejik maliyetleme i¢in diger bilgi sistemlerinin yani sira “ resmi

finansal sistemden de veri alan bir veya daha fazla faaliyet temelli ( ABC ) sistemlert;

¢ Etkinlik, kalite ve is siireclerinin seyir zamanlarina dair hem finansal hem
de finansal olmayan konularda, operatorlere ve 6n hat ¢alisanlarina zamanlh ve dogru

bilgiyi sunan operasyonel geri besleme sistemleri.

! COOPER — KAPLAN, A.g.e., 1999, pp. 3-4.
22 COOPER — KAPLAN, A.g.e., 1998, p. 14.
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Ugiincii safhada isletmeler; hissedarlar, diizenleyiciler (regulators) ve vergi
otoriteleri gibi disaridaki kurumlara finansal raporlar hazirlayabilmek icin mevcut
finansal sistemlerini ellerinde bulundururlar. Ayni isletmeler; siirecler boyunca
gergeklesen islemleri izlemek, s6z konusu islemleri bir biliyiik defter sisteminde ilgili
hesaplara tahsis etmek, biriktirmek ve finansal tablolar hazirlayabilmek amaciyla
bunlari iglemek (bu islemleri siirecten gegirmek) icin temel bir finansal sisteme ihtiyag
duymaktadlr.203 Bahsedilen amag i¢in ¢ogu isletme zaten finansal sisteme sahip iken,
sirf yoOneticilerin karar verme siirecinde ve calisanlarin 6grenme ve iyilestirme
faaliyetlerinde yetersiz oldugu i¢in bu sistemlerin birakilmak istenmesi mantiksiz
goriinmektedir. Isletmeler; bununla beraber satha 2 sistemlerini basitlestirmek
isteyebilir, ¢linkli sorumluluk merkezi raporlamasinin yonetsel fonksiyonlar1 ve tek
mamul maliyetlemesi daha yenilik¢i (customized) sistemlerle gergeklestirilecektir. Dig
raporlamayi isletmeler, bir faaliyette bir veya birka¢ maliyet merkezi kullanarak ve
dolar bazinda isgiicii, makine saatleri, dolar bazinda ham madde malzeme gibi basit

dagitim temellerini kullanmak suretiyle yapabilir.**

Giiclii mikro bilgisayarlar ve ag tabanli miisteri hizmet sistemleri sayesinde,
mevcut bilgi bir zorluk olmaksizin uzmanlasmis yonetim muhasebesi sistemlerinde
islenebilmektedir. Gelisme zamanlar1 yillarla degil aylarla dlciilmekte ve toplam kaynak
maliyetleri tiim yeni finansal sistem i¢in telaffuz edilen milyonlarla degil yiiz binlerce

dolarla ifade edilmektedir.

Stratejik maliyetleme i¢in bu yenilik¢i (customized) sistemlerden birisi de
faaliyet tabanli olacaktir. Faaliyet tabanli maliyet sistemleri, yoneticilerin stratejik
kararlar almasinda ve siire¢ iyilestirme faaliyetleri i¢in 6ncelikleri belirlemede yardimci
olmaktadir. Ama ABC sistemleri kisa vadeli operasyonel kararlar ve kontrol i¢in yararh
degildir. Bu nedenle, is siireclerinin performansina yonelik giin be giin geri besleme

yapabilecek ikinci bir tip yonetsel finansal sisteme ihtiya¢ duyulmaktadir.?*

Satha 3’1 gosteren Sekil 3.1. asagida verilmektedir.

2 COOPER — KAPLAN, A.g.e., 1999, p.5.
2% COOPER — KAPLAN, A.g.e., 1998, pp. 18-19.
2% COOPER — KAPLAN, A. g. e., 1999, p.6.
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Sekil 3.1: Safha 3: Maliyet Sistemleri finansal raporlama sistemlerinden

baglantiy1 kesmektedir.

Finansal
Raporlama
Sistemleri
Miisteri Maliyetleme Ogrenme ve iyilestirme
icin operasyonel geri
Mamul Maliyetlemesi besleme: Kazanglar,
kusurlar, seyir siiresi,
Faaliyet Tabanli gercek kaynak tiiketimi
Maliyetleme Sistemleri (kalite ve maliyet).

Kaynak: COOPER — KAPLAN, A. g. e., 1999, p.6.

3.4.6.4. Saftha 4 Sistemler : Entegre Edilmis Maliyet Yonetimi Ve

Finansal Raporlama

Tek bir sistem higbir zaman maliyet sistemlerinin ihtiya¢ duydugu biitlin
fonksiyonlara yanit veremez. Kuruluslar tiim iglem bilgilerini tutan tek bir sisteme sahip
olsalar bile, bu bilgilerin ¢esitli amaglara veya kullanicilara goére ayrimlandirilmasi
gerekir. Su ana kadar kullanilan mamul maliyetlendirmesine yonelik tek bir sistemin
yonetim fonksiyonlart igin yeterli olmadigi anlagilmistir. Ayrica, bir isletmede ise
yarayan bir sistem bagka bir isletmede basarisiz olabilir. Bu nedenle, her kurulus kendi

irlinlerine ve liretim asamalarina uygun 6zel bir sistem tasarlamalidir.

Giliniimiizde bilgi toplama, toplanan bilgiyi kullanilir hale getirme ve
raporlamaya olanak saglayan gelismeler birden fazla maliyet sisteminin kurulmasina

olanak vermektedir. Yoneticiler islem kontrolii ve mamul maliyetlendirilmesi igin
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farklilastirilmig sistemlerle elde edilen ayristirllmis maliyet hesaplamalar sayesinde

yeni trendler yakalayabilirler.*”

Stiphesiz ki satha 4 de yakalanan bu yeni trendin bir gostergesidir. Satha
4°de, satha 3 esnasinda gelistirilen iki temel yOnetsel maliyet ve performans Ol¢lim
sistemlerinin entegre ve birlikte olmas1 dis finansal tablolarin hazirlanmasi i¢in gerekli
alt yapiyr saglamaktadir. Bunu gérmek igin Sekil 3.2°e¢ bakilmalidir. S6z konusu
entegrasyon; satin alma, iiretim, pazarlama, satis, lojistik ve siparig verme gibi tiim ana
1§ fonksiyonlari ile insan kaynaklar1 ve muhasebe gibi destek hizmetleri biitlinlestiren ve
koordine eden tesebbiis kaynak planlama sistemleri ile (ERP Enterprise Resource
Planning) basarilabilir. Ornegin bir ERP sistemi ile, bir satis elemanmin diinyanin her
hangi bir yerindeki siparisi, bolgesel bir depodan hareketlenmeyi tetiklemekte veya
uygun bir fabrikada ilgili siparisin programa alinmasini baslatmaktadir. Ayni sistem
daha sonra stok seviyelerini, ham madde malzeme satin alimlarini, iiretim listelerini,

miisteri bilgilerini ve muhasebe verisini giincellemektedir.

ERP sistemleri isletmelere operasyon, finansal ve yonetim sistemlerinin
entegre olmus bir setini sunmaktadir. ERP sistemleri, miisterek bir veri yapisina ve
diinyanin her hangi bir yerinden veri girisini ve erisimini saglayan bir veri bankasina
sahiptir. Bu teknoloji ile yoneticiler; tlim faaliyet tabanli maliyetleme, operasyonel
iyilestirme ve Ogrenme sistemlerini tek bir entegre sistem olarak tasavvur
edebilmektedir. Bu entegrasyon; finansal raporlama, iiretim, misteri ve siire¢
maliyetlemesi ve operasyonel geri besleme ve Ogrenen sistemler miistakil (ayri)

oldugunda bile yeni yetenekler getirebilmektedir.?”’

Entegre Maliyet Sistemleri olarak Satha 4, Sekil 3.2.’de gosterilmektedir.

206 OKER Figen, “ Tek Maliyet Sistemi Yeterli Degildir “ (Terciime), Oneri Dergisi, C:2, S:11, Ocak
1999, s. 160.
27 COOPER — KAPLAN, A. g. e., 1999, p.6.
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Sekil 3.2: Satha 4: Entegre Maliyet Sistemleri

Finansal Raporlama
Sistemleri

Planlama ve
Faaliyet Tabanh Biitgeleme

YoOnetim Sistemleri

Operasyonel ve Stratejik
Performans 6l¢iim Sistemleri

Gergek kullanma

ve Etkinlikler

Kaynak : COOPER — KAPLAN, A. g. e., 1999, p.6.
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Yasam seyri maliyetlemesi daha Once agiklandigi gibi, bir mamuliin
baslangicindan iiretici veya tiiketici tarafindan terk edilinceye kadar tiim yasam seyrince
yapilan faaliyetlere iliskin maliyetlerin toplanmasi olarak ifade edilebilir.””®® Yasam
seyri maliyetleme, bir sistem olarak “besikten mezara maliyetleme” yaklasimini esas

almaktadir. Bu maliyet sistemi iki noktada igletmelere biiytik katki saglamaktadir:

¢ Bir mamuliin maliyeti, liretim ve satis maliyetlerinden ibaret degildir.
Mamul hakkinda karar verirken tiretim Oncesi ve satis sonrasi
asamalar1 hesaba katilmali ve bu agsamalarin maliyetlere etkisi mutlaka

dikkate alinmalidir.

e Uretim oncesi alman Kkararlar, {iretim maliyetleri dahil tiim
maliyetlerde belirleyici olmaktadir. Yapilan arastirmalar, ilk asama
olan miihendislik ve tasarim asamasinda alinan kararlarin mamuliin
yasam boyu karsilagtigt tiim maliyetlerin % 85’ini belirledigini
gostermistir. Ilgili sistem ilk asamanm ne kadar hayati dneme sahip

oldugu konusunda bizi uyarmaktadir.*”’

Yasam seyri maliyetleme sistemi, hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme
olmak iizere iki alt sistemden olusmaktadir. Bu iki alt sistemin de kendine ait alt
sistemleri (bilesenleri) bulunmaktadir. Yasam seyri maliyetleme sistemi Sekil 4.1°de

gosterilmektedir.?'”

208 ERDOGAN, N., “Giiniimiizde Ar-Ge Maliyetleri Nasil Muhasebelestirilmeli”, Anadolu Universitesi
I.I.B.F. Dergisi, C:14, 1998, 5.101.

209 CIVELEK, M. ve OZKAN A., Temel ve Tek Diizen Maliyet Muhasebesi, Detay Yayimncilik, Ankara,
2004, ss.273-274.

210 KOSE, T., “Maliyet Temelli Karar Alma Araglari: Uriin Yasam Seyri Maliyetlemesi, Hedef
Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme”, Osmangazi Universitesi SBE Dergisi, C:3, S:2, Aralik 2002,
s.81.
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KOSE T., “Maliyet Temelli Karar Alma Araglari: Uriin Yasam Seyri

Maliyetlemesi, Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme”, Osmangazi Univ. SBE Dergisi, C:3, S:2,

2002, s.81.
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4.1. HEDEF MALIYETLEME ALT SiSTEMi
4.1.1. Hedef Maliyetleme Kavram

Hedef maliyetlemenin bir kavram olarak 1970’11 yillarda Japonya’da ortaya
ciktig1 ve ilk olarak 1969 yilinda bir Japon otomotiv isletmesi olan Toyota Motor
Manufacturing tarafindan tatbik edilip gelistirildigi ifade edilmektedir.*'' Hedef
maliyetleme; bir taraftan kalite, glivenlik ve diger miisteri ihtiyaglarini saglarken diger
taraftan {iretime doniik prototip hazirlama, arastirma ve gelistirme, mamul planlama
safhalarinda maliyet azaltimi icin akla gelen tiim fikirleri tetkik etmek suretiyle yeni
mamullerin yasam seyri maliyetlerini azaltmayir amaclayan bir faaliyet olarak
tanimlanabilir. Bu tanim1 yapan Kato, hedef maliyetlemenin sadece bir maliyet azaltma
teknigi olmadigini aslinda onun kapsamli stratejik bir kar yonetim sisteminin parcasi

(alt sistemi) oldugunu vurgulamaktadir.*'?

Bagka bir agidan hedef maliyetleme; yeni mamuller i¢in dogrudan planlama
ve tasarlama faaliyetlerinde kullanilmak tizere bir teknik ve metotlar seti sunan, boylece
zincirleme sathalar boyunca mamullerin verilen karlilikk hedeflerini tutturmasini

saglayan bir sistem olarak da tanimlanabilir.*"?

Hedef maliyetleme, tasarlanmis maliyet (projected cost) teknigi olarak da
isimlendirilmektedir. Japonya’nin montaja doniik calisan (otomobil, elektronik ve
makine iireticileri) 32 biiyiik isletmesinde yapilan bir arastirmada bu isletmelerin ¢ok
bliylik bir kisminin tasarlanmis maliyet teknigini kullandig1 saptanmistir. Ayrica bu
isletmelerin ¢ogunda hedef maliyetin muhasebe boliimiinde degil de Ar-Ge veya
miihendislik boliimlerinde hesaplandigi belirlenmistir. Bununla beraber ayni ¢alismada,
baz1 isletmelerde muhasebe departmaninin hedef maliyet setlerinin ve sapma

analizlerinin olusturulmasinda aktif rol aldig1 saptanmustr.”'*

2 TANAKA, T., “Target Costing At Toyota”, Journal Of Cost Management, V:7, 1993, pp.4-6.

212 KATO Y., “Target Costing Support Systems; Lessons From Leading Japanese Companies”,
Management Accounting Research, V:4, 1993, p.33.

213 SHANK J.K. ve FISHER J., “Target Costing As A Strategic Tool”, Sloan Management Review, V:4,
1999, p.73.

2 MORGAN, M.J., “Controlling Software Development Costs”, Industrial Management & Data
Systems, V:94, 1994, p.16.
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Hedef maliyetleme sisteminin temel amaglari asagida maddeler halinde

stralanmigtir:
e Isletmenin tiimiiniin piyasaya uyumlandirilmasini saglamak,
e Piyasanin istedigi kaliteyi ger¢eklestirmek,”'”

e Mamuliin 6zelliklerinin degerini “piyasa goziiyle” kesfederek miisteri

ihtiyaglarini tatmin etmek,
¢ Yeni mamulleri en uygun zamanda piyasaya takdim etmek,

e Maliyet, fonksiyonellik ve kalite arasinda optimal bir bilesimin

kuruldugu mamuller sunmak.*'¢

Hedef maliyetlemenin amagclarina ulasabilmek i¢in tek mamule daha az,
mamul gruplarina ise daha ¢ok odaklanilmalidir. Belli bir zamanda, ¢esitli sebepler
nedeniyle hedeflere ulasamamis bir grup i¢inde birkag mamul olabilecektir. Bu esnada
tiim ¢abalar biitiin grubun hedefe ulasmasi i¢in yapilmalidir ve unutulmamalidir ki s6z
konusu grup hedefe ulasamadiginda basarisizligin bedelini tim portfdy odeyecektir.
Herhangi bir mamul i¢in 6nemli olan iiretim siirecindeki iyilestirmelerle verilen

hedefleri mamuliin yasami boyunca istikrarli olarak bagarmaktir.””

Aslinda ¢ogu batili isletme hedef maliyetlemenin unsurlarini parga parca
uygulamistir. Ornegin pazar arastirmasi yapmislardir veya en diisiik maliyete gore
tasarimi  yonlendirmislerdir. Ama ¢ogu zaman bu siire¢, hedef maliyetleme

uygulamasindaki gibi kapsamli ve disiplinli olmamustir.

Batida uygulanan mamul gelistirme siireci, yeni bir kavram {izerinde ¢alisan

bir miihendis veya tasarimeci ile baslamaktadir. Uretim, finans ve tedarikgiler zincirleme

215 DOGAN Z., “Maliyet Yonetiminde Yeni Bir Yaklasim: Hedef Maliyetleme”, Atatiirk Universitesi
I.I.B.F Dergisi, C:12, S:1, Mayis 1998, 5.201.

21 DEKKER, H. Ve SMITH P., “A Survey Of The Adoption And Use Of Target Costing In Dutch
Firms”, International Journal Of Production Economics, V:84, I:3, June 2003, p.295.

7 BRAUSCH JM., “Beyond ABC: Target Costing For Profit Enhancement”, Management
Accounting, V:76, 1994, p.49.
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girdi sunarlar ve tasarimin ardindan son nokta konur. Potansiyel maliyetler tespit edilir

ve kar marj1 bir satig fiyatina ulagmak icin maliyetlere eklenmektedir.

Hedef maliyetleme bu siireci tersine c¢evirmistir. Baslangictan itibaren,
harici ve ileriye donilik bir odaklanma s6z konusudur. Bu siiregte piyasa iyice tetkik

edilir ve potansiyel firsatlari yakalayabilmek icin rakipler etraflica analiz edilir.

1980’lerin ortasinda Caterpillar is makineleri sektdriinde bir diinya devidir.
Ancak hedef maliyetleme gibi maliyet yonetim tekniklerini kullanan Komatsu piyasaya
girerek rekabeti kizistirmistir. 3 yili agskin bir rekabet doneminden sonra Caterpillar
1 milyar $ kaybetmistir. Ancak Caterpillar rakibini, rakibinin silahtyla vurmak istemis

hedef maliyetleme gibi teknikleri uygulama girisiminde bulunmustur.

Ozellikle “reverse engineering” calismalariyla Komatsu’nun mamullerinin
maruz kaldig1 siirecleri iyi analiz ederek bunu kendi mamullerine uygulamistir. Bu
calismalar meyvesini vermis 1996’da tatmin edici bir karliliga ulasarak 16,5 milyar

$°lik net satislardan 1,3 milyar $ net kér elde etmistir.*'®

Hedef maliyeti hesaplama formiileri su sekildedir:
Hedef Maliyet girim = Hedef Satis Fiyat1 — Hedef Birim Kar
Hedef Maliyet Toplam = Hedef Satis Tutar1 — Hedef Toplam Kar

Yukarida birim ve toplam tutar olarak en basit sekilde formiile edilen hedef
maliyet ile ilgili kavramlarin modern yonetim muhasebesi literatiiriinde yapilan

tanimlarina asagida kisaca deginilecektir.

Hedef Satis Fiyati (Target Price): Hedef maliyetleme yonteminde hedef
satig fiyati, “lriine alicilarin algilamalarina gore verdikleri degere dayali olarak
belirlenen satig fiyati”dir. Alicilarin kabuliine gore deger fiyatlandirmasi (perceived
value pricing) stratejisi, alicimin fiyat — kalite ikilemine bigtigi degerin es zamanh
tahminini gerektirir. Hedef satis fiyat1 belirlenirken rakip iirlinlerin fiyatlar1 ile miisteri

grubunun 6deme arzusu ve giicii dikkatlice aragtirilmalidir.

28 KROLL K.M., “On Target”, Industry Week, V:246, 1997, pp.14-15.
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Hedef Kar Marj1 (Target Profit): Hedef maliyetleme yonteminde hedef
kar marj1, “uzun donemli kar analizine dayali olarak belirlenen kar marji”dir. Yatirilan
sermayenin geri donmesi beklenen belli bir yiizdesine yatirimin karlilig1 orani ya da
yatirimin getirisi orani (return on invested capital) denir. Hedef kar marji bu oran

gercevesinde belirlenebilir.

Hedef Maliyet (Target Cost): Kavram olarak hedef maliyet, “bir mamule
ait beklenen (arzu edilen) kar oranin1 kazandiracak kabul edilebilir maliyet diizeyidir”
seklinde tanimlanabildigi gibi “hedef satis fiyat1 ile hedef kar marj1 arasindaki fark”
olarak da tanimlanabilmektedir. Diger bir tanima gore ise, “hedef bir pazar payma
ulagabilmek i¢in kullanilan satis fiyatina gore hesaplanan, pazar bazli maliyet™i ifade

etmektedir.

Hedef Uriin (Satis) Hacmi (Target Product [Sales] Volume): Hedef
maliyetleme yonteminde hedef iirlin (satis) hacmi, “iiriine alicilarin algilamalarina gore
verdikleri degere dayali olarak belirlenen {iriin (satis) hacmi”dir. Ancak hedef
maliyetleme de yalnizca pazar fiyat1 tahmin edilerek hedef maliyetler belirlenmez. Ayni
zamanda, pazar pay1 ve olasi satis hacmi de belirlenir. Aksi taktirde, mamuliin kendisi
icin yapilacak genel liretim, aragtirma — gelistirme, satig, finansman ve yOnetim
giderlerini karsilayip karsilayamadigi anlasilamaz. Dolayisiyla burada pazarin olasi
biiyiikliigiiniin ve pazardaki egilimin incelenmesiyle birlikte pazardaki rekabet durumu,
satilmas1 hedeflenen fiyat konusunda pazarin duyarlihi@i ve diger genel sartlar da

dikkatli bir sekilde gozden gegirilmektedir.*"”

4.1.2. Hedef Maliyetleme Ile Geleneksel Maliyetlemenin

Karsilastirilmasi

Pek cok isletme tarafindan kar planlamasinda kullanilan yaklasim, bir
“maliyet art1” yaklagimidir. Gelenekselligi temsil eden bu yaklasimda, oncelikle {iretim
maliyetleri belirlenmekte ve bu maliyetlerin {izerine bir kar pay:1 eklenerek satis fiyati
elde edilmektedir. Eger piyasa, bu fiyat1 6demek istemiyorsa, isletme maliyet diisiirme

yollarin1 aramaya baslamaktadir. Oysa hedef maliyetleme yaklasiminda, once piyasa

21 BAHSI G. ve CAN A.V., “Hedef Maliyetleme”, Muhasebe ve Denetime Bakis, Mayis 2001, ss.51-
52.
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fiyati ve mamul i¢in planlanmis bir kar payr ile baslanmakta daha sonra da kabul
edilebilir bir maliyet seviyesi (allowable cost) olusturulmaktadir. Maliyet ve kar
planlamasinda; geleneksel ve hedef maliyet yaklasimlar1 arasindaki farklilik, cogu
cagdas yonetim fikirlerinin de kokeninde yatan sistem  yaklasimindan

kaynaklanmaktadir.

Geleneksel “maliyet art1” yaklasimi, bir kapali sistem yaklagimini temsil
etmektedir. Bu yaklasim; bir organizasyon ile i¢inde bulundugu cevre arasindaki
karsilikli etkilesimi kapsamli olarak degerlendirmemekte, sistem davranisini agiklamak
icin sinirlt sayida degiskeni dikkate almakta, diizeltici 6nlemleri fiili sonug¢lardan sonra
devreye sokarak yalnizca belirlenmis standartlara uyum saglamak igin gayret

gostermektedir.”?’

Hedef maliyetleme ise bir agik sistem yaklasimini temsil etmektedir. Bu
yaklasima gore, isletmenin i¢inde yer aldig1 ¢evreye uyum 6n planda tutulmakta, sistem
yapisinin agiklanmasinda daha karmasik bir etkilesim agi dikkate alinmakta, fiili
sonuglar oncesinde hatalarin 6nlenmesine yonelik ¢abalar devreye sokulmakta ve zaman

i¢cinde stirekli iyilestirme hedeflenmektedir.”!

Hedef maliyetleme ile Maliyet Art1 yaklasimlarinin karsilastirilmasi agagida

tablo 4.1°de gosterilmektedir.**

220 SAKRAK ve HACIRUSTEMOGLU, A.g.e., s5.124-125; TUTUNCU 0., GOKSU I. ve GUNLU E.,
“Konaklama Isletmelerinde Maliyet Analizleri ve Fiyatlama Kararlar1”, Dokuz Eyliil Universitesi
SBE Dergisi, C:1, S:3, 1999, ss.133-144.

21 SAKRAK M., “Maliyet Diisiirme Teknigi Olarak Hedef Maliyetleme ve Ornek Olay Analizi”,
Marmara Universitesi I.I.B.F. Dergisi, C:14, S:2, 1998, 5.316.

2 KUTAY N. ve AKKAYA C. G., “Stratejik Maliyet Yonetimi Araci Olarak Hedef Maliyetleme”,
Dokuz Eyliil Universitesi i.i.B.F. Dergisi, C:15, S:2, 2000, s.13.
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Tablo 4.1 Hedef Maliyetleme Ile Maliyet Arti Yaklasimlarinin
Karsilagtirilmasi
Maliyet Arti Hedef Maliyetleme

Pazar Faktorleri, maliyet planlamasinin

bir pargas1 degildir.

Rekabete dayali Pazar faktorleri, maliyet

planlamasini yonlendirir.

Maliyetler fiyat1 belirler.

Fiyatlar maliyetleri belirler.

Maliyet diisiirmenin odak noktasi,

kayiplar ve verimsizliktir.

Maliyet diisiirme i¢in anahtar, tasarimdir.

Maliyet diislirmeyi yonlendiren,

miisteriler degildir.

Miisteri verileri, maliyet diisiirmede rehberdir.

Maliyet diisiirmede maliyet muhasebesi

bolimii sorumludur.

Cok fonksiyonlu katilimi olan gruplar,

maliyet diisiirmede sorumludur.

Saticilar ile, mamul tasarimindan sonra

ilgilenilir.

Saticilar ile, tasarim 6ncesinde ilgilenilir.

Miisterilerce 6denen fiyatin en aza

indirilmesi hedeflenir.

Miisterilerin, sahiplik maliyetlerinin

toplaminin diisiiriilmesi hedeflenir.

Maliyet planlamasinda, deger zinciri ile

cok az ilgilenilir ya da gdzard edilir.

Maliyet planlamasinda degerler zinciri 6n

planda tutulur.

Kaynak: KUTAY N. ve AKKAYA C.G., “Stratejik Maliyet Yonetimi Araci Olarak Hedef
Maliyetleme”, Dokuz Eyliil Universitesi SBE Dergisi, C:15, S:2, 2000, s.13.

4.1.3. Hedef Maliyetleme Sisteminin Ozellikleri

Hedef maliyetleme sistemi, fiyat yonelimli, miisteri odakli, tasarim merkezli

olup capraz fonksiyonlar1 kullanan ve deger zincirini yoguran hem bir kar planlama

sistemi hem de bir maliyet yonetim sistemidir.

22 Hedef maliyetleme sisteminin temel

ozellikleri maddeler halinde su sekilde agiklanabilir:

2 NICOLINI D., TONKINS C., HOLTI R., OLDMAN A. ve SMALLEY M., “Can Target Costing And
Whole Life Costing Be Applied In The Construction Industry: Evidence From Two Case Studies”,
British Journal Of Management, V:11, 2000, p.306.
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4.1.3.1. Fiyata Gore Maliyetleme

Hedef maliyetlemede Oncelikle hedef satis fiyati belirlenir. Hedef satig
fiyati, miisterilerin isletmenin iirettigi mamullere 6demeyi diisiindiigii bedeli temsil
etmektedir. Bu fiyattan, hedef kar marj1 diisiilerek hedef maliyet belirlenir. Fiyat,
pazarin kontrolii altinda iken; hedef kar, isletmenin finansal ihtiyaglarina ve iginde
bulundugu sektoriin finansal kosullarina gére belirlenmektedir. Fiyata gore maliyetleme

ozelligi iki alt ilkeye ayrilabilir; ***

1. Mamul ve kar planlarini pazar fiyatlar1 tanimlar. Uygun ve giivenli bir kar
marjia sahip triinlere kaynaklarin yonlendirilebilmesi i¢in, bu planlar sik

stk gbzden gegirilir.

1. Hedef maliyetleme sistemi, aktif rekabet ortami bilgileri ve analizleriyle
desteklenir. Pazar fiyatlarinin nasil olustugunu anlamaya c¢alismak, rekabet

ortaminin zorluklar1 ve tehlikelerini karsilayabilmek i¢in 6nem tagir.
4.1.3.2. Miisteriye Odaklanma

Teknolojik performans ve piyasaya zamanh giris gibi faktorlerin yani sira
miisteri faktorii de hedef maliyetleme sisteminin basarisini 6nemli dlgiide etkileyen
kritik basar1 faktorlerinden birisidir. Dolayisiyla hedef maliyetleme sistemi miisterilere
ve onlarin ihtiyaglarina ne derece odaklanirsa o derecede basarili olur.**® Kalite, maliyet
ve zaman acisindan miisteri ihtiyaclari; es zamanli olarak mamul ve siire¢ kararlarina
dahil edilir ve daha sonraki maliyet analizlerini yonlendirir. Unutulmamalidir ki;
mamule katilan herhangi bir 6zelligin ve fonksiyonun miisteriye gore degeri, elde edilen

o 6zelligin ve fonksiyonun maliyetinden daha yiiksek olmalidir.**®

Miisterinin tlirli de hedef maliyetleme sisteminin isleyisini etkiler. Eger
miisteri kamu ise ve mamulii degisik testlere tabi tutuyorsa iiriinlin maliyeti i¢cindeki

tasarim maliyeti ¢ok kritik hale gelir. Bu nedenle, kamuya iiretimde bulunan

224 AKSOYLU S. ve DURSUN Y., “Pazarda Rekabetgi Ustiinliik Araci1 Olarak Hedef Maliyetleme”,
Erciyes Universitesi SBE Dergisi, S.11, 2001, 5.363.

3 DAVILA A. ve WOUTERS M., “Designing Cost-Competitive Tchnology Products Through Cost
Management”, Accounting Horizons, V:18, I:1, March 2004, p.13

26 SWENSON D., ANSARI S., BELL J. ve¢ WOON K., “Best Practices In Target Costing”,
Management Accounting Quarterly, V:4, N:2, 2003, p.12.
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isletmelerin hedef maliyetleme sistemlerinin miisteri analizi oryantasyonlar1 fazladir. Bu
tip isletmeler, miisterilerin tercihlerini dikkate alarak bunu maliyetlere yansitirlar. Eger
miisteri; fonksiyonellikten daha ¢ok kaliteye onem veren bir ticari alict ise, onun
acisindan dayaniklilik 6nem tasimakta ve fonksiyonelligin fazla olmasi pek bir anlam
ifade etmemektedir. Bu tip miisterilere hitap eden isletmelerin hedef maliyetleme

sistemleri miisteri analizinden ¢ok maliyet azaltimina yogunlasmaktadir.””’

4.1.3.3. Tasarim Merkezli Olma

Orijini 1978’e dayanan bir istatistige gore bir mamuliin maliyetinin %
80’den % 95’e kadar olan kismi (tiim maliyetlerin minimum % 80’1 maksimum %
95°i) daha mamuliin @iretimine gegilmeden tasarim safhasindayken belirlenmektedir.”**
Ayrica ayrintili tasarim safhasinda mamule iliskin tiim potansiyel problemlerin %
70’inin, kalite problemlerinin ise % 40’min farkina varillarak ¢6zlimler aranir.
Tasarimlar daha onceden degistirilirse maliyetler daha kiiclik olacak, eger {iiretimi
basladiktan sonra tasarimda diizeltmelere gidilirse bu kez maliyetler milyonlarla ifade
edilen rakamlara ulasacaktir.””® Bu nedenle hedef maliyetleme sistemi tasarim
merkezlidir. Tasarim silirecinde daha fazla zaman harcayarak pazarda karsilasilabilecek
pahali ve zaman alict degisiklikleri Onlemeye ¢alisir. Geleneksel maliyet azaltimi
sistemleri ise hedef maliyetleme sisteminin aksine tasarimdan ziyade Olgek

ekonomilerine, 6grenim egrilerine, atiklarin azaltimina ve verimliligin iyilestirilmesine

Onem verir.

Hedef maliyetleme sistemi, maliyetleri olustuktan sonra degil heniiz
olusmadan yonetme ilkesine dayanmaktadir. Bu sebeple, tim isletme fonksiyonlarma
mamul tasarimini inceleterek mamul veya miihendislik degisikliklerinin iiretime
baslanmadan 6nce yapilmasii istemektedir. Oysa geleneksel maliyet sistemlerinde
degisikliklerin ¢ogu iiretim basladiktan sonra yapilmaktadir. Sonu¢ olarak hedef

maliyetlemeyi uygulayan isletmeler iiretim basladiktan sonra ¢ok az miihendislik

27 ACAR, D., “ileri Maliyet Yonetim Yaklasimi Olarak Hedef Maliyetleme”, Siileyman Demirel
Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, S:3, 1998, s.86.

228 COOPER R. ve SLAGMULDER R., “Achieving Full-Cycle Cost Management”, Sloan Management
Review, V:46, Fall 2004, p.45.

* NAYLOR, I., Introduction To Operations Management, Prentice Hall, London, 2002, p.517.
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degisikligine basvururken, hedef maliyetlemeyi uygulamayan isletmelerin iiretiminin

baglamasiyla 6nemli sayida tasarim degisikligine gittigi goriilmektedir.”

4.1.3.4. Genis Kapsamh Katilim

Hedef maliyetleme siirecine; bir iirliniin tasarimindan iiretimine, satisindan
satig sonrasina kadar muhatap olunan tiim taraflar dahil edilir. Tasarim ve {iiretim
mihendisligi, iretim, pazarlama, satin alma, maliyet muhasebesi ve diger departmanlari
temsil eden isletme ici iiyelerle aym1 zamanda saticilar, miisteriler, dagitimcilar gibi
isletme dis1 taraflarin da yer aldigi hedef maliyetleme ekipleri kurulur. Hedef

maliyetlemenin basarisini bu ekiplerin ¢alismalari belirler.

Hedef maliyetlemede tekrar eden bir siire¢ séz konusudur. Mamulii
tasarlayanlar cok ender olarak hedef maliyete ilk denemede ulasabilirler. Tekrar eden bu
sirec  yukarida  belirtildigi  gibi  endiistriyel  pazarlamacilardan,  maliyet
muhasebecilerinden, mamuliin tasarlanmasi1 ve {Uretilmesi esnasinda karar siirecine
katilan diger dnemli personelden olusan bir ¢cok fonksiyonlu takim (cross-functional)
tarafindan yiiriitiiliir. Bu takim, mamul tasarim ile ilgili departmanlarin verecegi karar
stirecini biiyiik 6l¢iide azaltacak ve biirokratik islemler nedeniyle mamuliin zamaninda

piyasaya sunulamamasi riskini azaltacaktir.!

4.1.3.5. Yasam Donemi Yaklasin

Hemen basarilamayip aksine uzun zamanda ulasilabilmesi nedeniyle hedef
maliyetin kullaniminin taktiksel degil, stratejik bir ara¢ oldugu iyi bilinmelidir.
Gergekten de iiretim maliyetlerinin olustugu ve kaynaklandigi biiyiik bir alani
kapsamas1 nedeniyle, hedef maliyetleme siireci stratejik planlama siireciyle yakin bir
iligki igerisindedir. Bu ylizden, hedef maliyetleme gayretlerinde gelecege doniik olmak
ve bir mamuliin yasami boyunca gergekei bir bigimde konumlandirilmasi biiyliik 6nem

tasimaktadir.*>

PO KUTAY ve AKKAYA, A.g.m., ss.3-4.

21 BAHSI ve CAN, A.g.m., s5.54-55.

2 SIMSEK Z. ve AYRICAY Y., “Hedef Maliyetleme: Dinamik Bir Maliyet Yonetimi Yaklasimi”,
iktisat-isletme ve Finans Dergisi, S:143, Subat 1998, ss.72-73.
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Yasam donemi yaklagimi, isletmeye bir {iriiniin yasami boyunca maruz
kaldig1 maliyetleri 6l¢me, anlama ve yonetme konusunda bilgi saglayan bir yaklasimdir.
Uretim asamas1 dncesinde, esnasinda ve sonrasinda katlanilan tiim maliyetler dikkate
alinmaktadir. Bu maliyetler iireticinin ve tiiketicinin {liriin yasam dénemi maliyetleri
olmak tiizere iki grupta incelenmektedir. Hedef maliyetlemede ise, iiretici miisteri
acisindan iiriin yasam dénemi maliyetlerinin en aza indirilmesi hedeflenir. Ornegin; bir
buzdolab1 satin alan tliketicinin harcamalari, gercekte satin alma fiyatindan daha
fazladir. Soyle ki; bu tiiketici, buzdolabinin kullaniom 6mrii boyunca buzdolabini
calistirdigi zamanlar i¢in -ki genelde siirekli calistirilir- tiiketecegi elektrik giderine
katlanacak, bakim-onarim giderine katlanacaktir. Ayrica buzdolabinin ekonomik &mrii
sonunda hurdaya atma gibi bliyiik bir olasilikla daha baska bir ¢ok ek harcamalar
yapacaktir. Ureticinin bakis agisindan, yasam dénemince maliyetlemenin anlami ise, bir
mamuliin dogumundan (Ar-Ge) oOliimiine kadar (hurdaya ayrilma) katlanilan tiim
maliyetlerin en aza indirilmesidir. Buzdolab1 6rneginde; mamul agirligini diisiiren, tamir
sirasinda kolaylik saglayacak parca birlesimine ve tekrar {iretilebilir malzeme
kullanimina dikkat eden bir tasarim, nakliye kurulum, bakim-onarim ve ekonomik

Omriin sonunda da ayirma maliyetlerini diisiirecektir.”*

4.1.3.6. Degerler Zinciriyle Tlgilenme

Hedef maliyetleme ¢alismalari; isletmede fonksiyonlar arasi, mamuliin tiim
yasami boyunca siiren ve isletme ile ilgili tiim yonleri kapsayan bir “degerler zinciri”
perspektifi gerektirir. Degerler zinciri; isletmenin alimlarini karsilayan saticilarin
hammadde kaynaklarindan baslayip, nihai tiiketiciye kadar ulagsan mamullerin yasam
donemlerinin sonuna kadar uzanan, tiim asamalarda deger yaratan faaliyetlerin birbirine
bagl biitiiniidiir. Hedef maliyetleme sistemi, saticilardan dagiticilara ve tiiketici hizmeti
sunanlara kadar degerler zincirinin tiim halkalariyla ilgilenir. Sistemin basarisi, degerler
zincirinde yer alan tiim taraflar ile uzun donemli olarak gelistirilecek yararl iliskilere

baglidir.>**

3 BAHSI ve CAN, A.g.m., 5.55.
% AKSOYLU ve DURSUN, A.g.m., 5.365.
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4.1.3.7. Yogun Olarak Montaj Endiistrisinde Kullanilma

Japon igletmeleri, hedef maliyetlemeyi diizenli model degisimlerine maruz
kalan montaj endiistrisindeki (otomotiv, elektronik ve makine endiistrileri) iiretim
siireglerine daha sik uygulamaktadir. Ornegin, Toyota ortalama olarak her 4 yilda
modelleri degistirmektedir ve Matsushita her yil bir CD player modeli degistirmektedir.
Bir model degisimine yeni bir mamul goziiyle bakilmakta ise de bunlarin ¢ogu ayni
iiretim hattinda degisime ugramaktadir. Mesela Toyota; yeni bir “Camry”yi piyasaya
takdim ettiginde, ayni {iretim faaliyetlerini ve techizati, o modeli iiretmek igin
kullanmistir. Ayni sekilde Matsushita’nin iirettigi yeni bir CD player modeli bir dnceki

modelle hemen hemen ayni vasiftadir. >

4.1.4. Hedef Maliyetleme Sisteminin Basar1 Kosullar:

Hedef maliyetleme sisteminin oturabilmesi ve saglikli calisabilmesi icin

asagidaki kosullara da dikkat edilmelidir:

1) Cogu biiylik isletme iiretimde kullandig1 parcalar tedarik¢ilerden
almaktadir. Bu agidan hedef maliyetlemede tedarikgiler, siirece erkenden
dahil edilerek stratejik ortaklar olarak degerlendirilmelidir. Tedarikgilerle
iyi iliskilerin kurulmast ve miimkiinse daha az sayida tedarikg¢i ile

calisilmas stratejik oneme sahiptir.236

Japon otomobil isletmelerinin temel satin alma prensibi: “Otomobili
yaptigin yerde pargalarin1 satin al.”’dir. Honda, Toyota ve Nissan gibi
Amerika’da tliretimde bulunan Japon otomobil isletmeleri, baslangicta
kendi {lkelerindeki tedarikgilerle yogun olarak calismislardir. Bu
isletmeler daha sonra otomobil pargalarini  Amerika’daki yerel
tedarikgilerden de almaya baslamislardir. Ornegin Honda yerel
tedarik¢ilerden ilk once hammadde-malzeme ile tekerlek ve cam gibi
emtiayr almistir. Honda daha sonra yerel tedarik¢ilerden motor ve sasi

pargalarini almaya baslamistir. Mesela 1986’da Honda’nin Amerika’daki

5 SHANK ve FISHER, A.g.m., p.73.
2% COSKUN A., “Stratejik Maliyet Yonetimi Araci Olarak Hedef Maliyetleme”, Akademik
Arastirmalar Dergisi, S:15, Ocak 2003, s.32.
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fabrikalarinda Amerikan tedarikgilerinin orant % 35’lerde olup yogun
olarak Japon tedarik¢ilerle calisilmakta iken, bu oran simdilerde Accord
modeli i¢in yaklasik olarak % 82, Civic modeli i¢in ise % 90’nin da

ustiindedir.

Bir Honda otomobilinin toplam maliyetinin % 80’1 satin alinmis
pargalardan olusmaktadir (Ornegin; Honda’min Civic modeli maliyeti
10.000 $ ise, bunun 8.000$’lik kismi disaridan tedarik edilmektedir.
8.000 $ x 0,9 =7.200 $’lik kism1 Amerikan tedarikgilerden, 8.000 $ x 0,1
=800 $’lik kism1 Japon tedarikcilerden).”’

ii) Diger bir basart kosulu iirlinlerin ve siireglerin es zamanli olarak
tasarlanmasi gerektigidir. Buna goére dnce mamul prototipi tasarlanarak
onun lretilebilirliginin arastirilmasi yerine, zaman kaybin1 da ortadan
kaldiran, mamul dizayni ile eszamanli olarak {iretim siire¢lerinin de hazir
hale getirilmesi ongoriilmektedir. Mamul ve {iretim siiregleri es zamanli
olarak tasarlanarak catisan faaliyetlerin ve pargalarin belirlenmesi
mimkiin hale gelecek ve bunlar zaman kaybedilmeden uyumlastirilma
yoluna gidilecektir. Hizin 6nemli bir rekabet avantaji oldugu globallesme

3

caginda isletmelerin “yap, bekle, gor” tiirii yaklasimlar yerine daha
ongoriimleyici yaklagimlari benimsemesini savunan hedef maliyetleme

sistemi, bu yoniiyle de kritik bir 6nem tasimaktadir.**®

iii)Hedef maliyetleme sisteminin basarisi i¢in diger bir kosul da tasarimlarin
miimkiin oldugunca basitlestirilmesidir. Bir mamuldeki parcalarin sayist
minimize edilerek mamul kompleksliginden (karmasikligindan)

239

kacinilmalidir.”” Mamul kompleksliginin muhtemel olumsuz sonuglar

asagida siralanmisgtir: 240

- Iscilik maliyetleri ve fazla mesai siireleri artar.

27 CARBONE J., “Get Suppliers Involved Early”, Purchasing, V:119, 1995, p.41.

% MENDERES M. ve AYDEMIR M., “Bir Maliyet Yonetim Teknigi Olarak Hedef Maliyetleme”,
Dumlupmnar Universitesi SBE Dergisi, S:3, 1999, s5.390-391.

2% OLSON J., Maliyet Diisiirme (Cev.:E.S.YARMALI), Hayat Yay., Istanbul, 1999, s.41.

9 BOERG ve ETTLIE J., “Target Costing Can Boost Your Bottom Line”, Strategic Finance, V:81, I:1,
July 1999, p.49.
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- llave pargalara ihtiya¢ duyulacagindan daha ¢ok stok gerekir.

- Kompleks mamullerin montaji daha zordur dolayisiyla kaliteyi elde

etmede sikintilar dogar.

- Kompleks mamullere miisterilerin ilgisini ¢ekmek daha uzun siire

alir.
- Kompleks mamuller daha sik bozulur ve tamiri giictiir.

Bazi durumlarda mamul dizayn1 degisebilir, {iretimde kullanilan materyaller
bagkalar ile degistirilebilir, ya da iiretim siirecinin yeniden dizayn edilmesi
gerekebilir. Ornegin, mamul dizayn1 daha az sayida parca kullanilmak {izere
ya da “0zellikli” parcalar yerine ayni islevi gorebilecek daha yaygin ve daha
ucuz baska parcalar kullanilmak iizere degistirilebilir. Mamuliin son
maliyeti saptanincaya kadar birkac defa bu analiz tekrarlanabilir. Isletmeler,
hedef maliyetleme calismalariyla ¢ok fazla zaman kaybedilmesinin olast
oldugu durumlarda fayda-maliyet analizleri yaparak hedef maliyetin biraz
lizerinde bir maliyetle mamulii daha ¢abuk piyasaya sunmayi da tercih

edebilirler.

iv) Siirekli degisime ve gelismeye acgik bir orgiit kiiltiirii olusturulmalidir.
Hedef maliyetlemeyi etkin bir sekilde uygulayan Toyota, temel
prensiplerini degistirmemekle beraber siirekli kendisini yenilemektedir.
Yine Toyota, hatalarindan dersler c¢ikararak ayni hatayr ikinci kez
tekrarlamamakta ve rakiplerine gore ¢ok daha kisa silirede otomobil
gelistirebilmektedir. Toyota, miihendisinin masasindaki mamul planina
bir degisim emri olarak yaklagmakta ve istenen Ozelliklere sahip hale
getirinceye kadar o par¢a ya da iirlin ilizerinde g¢alismaktadir. Aksi
takdirde o pargay1 elimine etmekte ve ayni islevi gorecek yeni bir parca

tasarlamaktadir.>*!

L YUKCU S., “Yeni Bir Fiyatlandirma Yaklasimi Olarak Hedef Maliyetleme”, MODAV Dergisi, C:1,
S:3, Eyliil 1999, s.7.
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v) Hedef maliyetleme uygulamasinda; basariy1r yakalayabilmek icin kalite
fonksiyon a¢ilimi, pareto analizi, deger miihendisligi ve deger analizleri
gibi bir takim tekniklerin kullanilmasi gerekir. O nedenle hedef
maliyetleme sistemini kurmayi diisiinen isletmeler bu teknikler

konusunda yeterli bilgi donanimina sahip olmalidir.**

4.1.5. Hedef Maliyetleme Sisteminin Ana Bilesenleri
4.1.5.1. Deger Miihendisligi (Value Engineering)

Deger miihendisliginin orijini, savas gayeleri i¢in artan tliketimi karsilamak
durumunda olan iiretim sektoriindeki malzeme kitlig1 probleminin yasandigi II. Diinya
Savagi giinlerine kadar uzanmaktadir. O giinlerde Lawrence D. Miles; daha sonra
General Elektric’in satinalma departmanina atanacak olan bir elektrik miihendisi olup,
General Elektric’teki malzeme sikintis1 problemini alt edebilmek icin ¢6zliim
arayislarina  girismistir. Bu mihendis, bir mamuliin kendisinden beklenen
fonksiyonlarina odaklanmis ve kaliteden 6diin vermeksizin ayni fonksiyonlar1 yerine
getiren alternatiflerini test etmistir. Baslangicinda Miles’ in kendisi tarafindan “deger
analizi (value analysis)” olarak isimlendirilen bu program, amag¢ ugruna beklenen

fonksiyonlardan taviz vermeksizin degeri iyilestirmek i¢in tasarlanmistir.**

Deger analizi teknigi daha sonralar1 Amerikan Donanmasi ve Ordu
Miihendisleri Heyeti tarafindan ilk defa binalarda kullanilmistir. 1970’ler esnasinda
Deger Miihendisligi uygulamalari, Amerika’nin sinirlar1 disina ¢ikarak Japonya, italya,
Avustralya ve Kanada’da kullanilmaya baslanmistir.*** Yasuhiro Monden’in 1992°de
Toyota’da yaptig1 caligmalarla Deger Miihendisligi, maliyet yonetimi siiregleriyle

0zellikle de hedef maliyetleme ile entegre edilmistir.

Deger Miihendisligi, miisteriler tarafindan ihtiyag duyulan fonksiyonlari

yeniden gozden gegirerek farkli bakis acilariyla daha diisiik bir maliyete ulagmay1

2 COOPER R. ve SLAGMULDER R., “Develop Profitable New Products With Target Costing”, Sloan
Management Review, V:40, I:4, 1999, p.29.

3 YOUNKER D.L., Value Engineering-Analysis And Methodology, Marcel Dekker Inc., New York,
2003,, pp.13-19.

* CHEAH C.Y. ve TING S.K., “Appraisal Of Value Engineering In Construction In Southeast Asia”,
International Journal Of Project Management, V:23, 1:2, Feb 2005, p.151.
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saglayacak bir mamul tasarimi faaliyetidir. Kisaca Deger Miihendisligi, kaliteden 6diin
vermeden maliyetlerin digiiriilmesi seklinde tanimlanabilir. Deger Miihendisligi;
varolan triinleri gelistirmek, yeni {riinler ortaya koymak, karmagsik ¢evresel projelerin
planlarin1 yapmak, gereksiz maliyetlerden kaginmak, riski azaltmak ve basariyr artirmak
amaglariyla yaklasik yarim asirdir uygulanan, fonksiyon, iiriin, siireg, hizmet ve sistem
odakl1 bir teknik olarak da tanimu yapilabilir.*** Deger Miihendisliginin farkl bir tanim;
miisteri ihtiyaclarini tatmin etmek ve maliyetleri azaltmak i¢in Ar-Ge’nin, mamul ve
siireclerin tasariminin, iiretimin, pazarlamanin ve dagitimin tiim yonleriyle sistematik

bir degerlendirmesi bigiminde de yapilabilir.**

Deger Miihendisligi siirecinin 6ziinii bu teknigin duayeni olan L.D. Miles

tarafindan belirlenmis 5 anahtar soru olusturur. Bu sorular:

Nedir?

- Ne yapar?

- Kaga mal olur?

- Aym gorevi daha baska ne gorebilir?
- Onlarin maliyeti ne olur?

Birinci sorunun cevabi analizin odak noktasini belirler. Analizin odagi
mamuliin temel fonksiyonlar1 ve daha sonra da unsurlaridir. Ikinci sorunun cevabi
mamulden beklenen fonksiyonlarin temel ve ikincil fonksiyonlar olarak tasnif edilerek
analiz edilmesidir. Fonksiyonlarin analizi Deger Miihendisligi uygulamasinin kalbidir.
Ucgiincii sorunun cevabi fonksiyonlarin maliyetinin belirlenmesinde yatar. Dordiincii ve
besinci sorular ise deger artis1 saglayarak mamul tasarimlart i¢in alternatif ¢oziimler

bulunarak cevaplanir. Bu sebeple, deger miithendisligi siirecine katilan miihendislerden

5 ORNEK A.S., “Bir Yénetim Teknigi Olarak Deger Miihendisligi”, Dokuz Eyliil Universitesi SBE
Dergisi, C:5, S:2, 2003, ss.214-215.
246 M AHER M., Cost Accounting-Creating Value For Management, Irvin, Boston, 1997, p.426.
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biiyiikk yaraticilik gostererek hem mamullerin fonksiyonelligini artirmalar1 hem de

maliyetleri diisiirmeleri istenir.**’

Deger Miihendisligini daha pratik uygulayabilmek i¢in “deger miihendisligi
icra plan1” hazirlanmalidir. Bu plan ii¢ temel adimdan olusur. Birinci adim
fonksiyonlarin tanimi, ikinci adim fonksiyonlarin degerlendirilmesi ve tigiincli adim da
alternatif seceneklerin yaratilmasi olarak ifade edilebilir.** Bir baska kaynakta ise deger

miithendisligi siireci sekiz agamaya ayrilmistir. Bu asamalar s0yle agiklanabilir:

Secim Asamasi: Dogru projenin, takimin, zamanin, silirecin ya da

elemanlarin se¢imi,

Arastirma Asamasi: Genis kapsamli bilgi ve teknik girdi raporlarmin
hazirlanmasi, alan arastirmasi, fonksiyon analizi, takimin odaklanacagi miisteri

oncelikleri ya da igletme amaglarinin belirlenmesi,

Kuram Asamasi: Alternatif ¢oziimlerin ve Onerilerin beyin firtinasi

yapilarak yaratict sonuglara varilmasi,

Degerlendirme Asamasi: Teknik ve rasyonel ¢ercevede iirlin yasam omrii,

maliyet vb. alternatiflerin analiz edilmesi,

Gelisme Asamasi: Ortaya c¢ikan fikrin teknik ve ekonomik verilerle

desteklenerek arzulanan ve uygulanabilir boyutlarda gelistirilmesi, ***

Sunum Asamasi: DM takiminin yaptig1 ¢alismanin karar vericilere so6zlii

olarak sunulmasi, yazili olarak raporlanmasi, ¢aligsma kitab1 haline doniistiiriilmesi,

Uygulama Asamasi: Bir plan dahilinde, DM takiminin formiile ettigi
Onerilerin basarilmasi igin, basta yoOnetim olmak {izere herkesin {iizerine diisen

sorumlulugu yerine getirmesi,

247 COOPER R. ve SLAGMULDER R., Target And Value Engineering, Productivity, Press, Portland-
Oregon, 1997, pp.81-83.

8 NAGASAWA S., “Application Of Fuzzy Theory To Value Engineering”, Computers Industry
Engineering, V:33, 1997, p.565.

* ORNEK, A.g.m., s.218.
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Denetim Asamasi: Uygulamayla ortaya ¢ikan sonuglar ve basarilarin
sistemli olarak kaydedilmesi, istatistiksel analize tabi tutulmasi ve yonetim personelinin

isteklerinin dile getirmesinden olusmaktadir.”°
4.1.5.2. Kalite Fonksiyon Gocerimi (Quality Function Deployment)

Japonya’da Mitsubishi’nin Kobe tersanelerinde 1972 yilinda bir ydnetim
araci olarak gelistirilen “Quality Function Deployment” teknigi, iilkemizde taninmaya
basladigindan bu yana dilimizde farkli sekillerde kullanilmaktadir. Ornegin; “Kalite
Islev Konumlandirilmas1”, “Kalite Fonksiyon Yayilim1”, “Kalite Fonksiyon A¢ilim1” ve

“Kalite Fonksiyon Gogerimi” bu teknigi anlatan terimlerdir.

Kalite Fonksiyon Gogerimi (KFG); yaraticilarindan biri olan Akao
tarafindan, “miisteriyi memnun etmek ve miisterinin taleplerini tasarim hedeflerine ve
iiretim sirasinda kullanilacak baslica kalite glivence noktalarina doniistiirmek amaciyla,
tasarim kalitesini gelistirmeyi amaglayan bir yontem olup tasarim kalitesini iiriin daha
tasarim  asamasindayken gilivence altina almanin  bir  yoludur”  seklinde

tanimlanmaktadir.>!

Kalite fonksiyon gocerimi; miisterileri dinleyip tam olarak ne istediklerini
ogrendikten sonra, bu ihtiyaglarin eldeki kaynaklarla en iyi sekilde nasil kargilanacagini
belirlemenin mantiksal bir yolu olarak da tanimlanabilir. Daha kapsamli olarak kalite
fonksiyon gogerimi; miisterilerin beklentilerinin, isteklerinin ve algilayamadiklar
ihtiyaclarinin belirlenmesini, tespit edilen bu beklenti, istek ve ihtiyaglarin orgiitiin
biitlin  fonksiyonel bilesenlerindeki mamul ya da hizmet karakteristiklerine
doniistiiriilmesini saglayan ve fonksiyonlar arasi bir takim tarafindan yiiriitiilen, detayli
ve yapisallasmis, fakat esnek ve anlasilmasi kolay bir mamul ve hizmet gelistirme

yontemi olarak da tanimlanabilir.”?

29 DAVIS Kristin E. Lane, “Finding Value In The Value Engineering Process”, Cost Engineering, V:46,
1:12, Dec 2004, p.26.

31 ERGUN U., “Uretim Tasarim Asamasinda Uygulanan Stratejik Maliyet Yonetimi Teknikleri”,
Muhasebe ve Denetime Bakis, S:6, Subat 2002, s.42.

2 AKBABA A., “Kalite Fonksiyon Gogerimi Yontemi Ve Hizmet isletmelerine Uyarlanmasi”, Dokuz
Eyliil Universitesi SBE Dergisi, C:, S:4, 2000, s..
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Bu tanimlardan da anlasilacag: gibi KFG, yalnizca bir kalite arac1 degil ayn1
zamanda yeni Uriinler gelistirmede ya da eski iiriinlerde yenilikler yapmada bir planlama
aracidir. KFG teknigi, miisterileri daha tasarim siirecinin basindan itibaren dikkate alir.
Boylece miisteri istek ve ihtiyaclarina dayali olacak sekilde, ilk seferde dogruyu bularak
iirtin gelistirme stiresini kisaltir. Takimlar vasitasiyla yiiriitiilen ve siirekli iyilestirmeye
yonelik sona ermeyen bir siirectir. KFG, miisterinin anlasilmasi, igsel etkinlik ve

pazarda rekabet icin gili¢lii bir veri tabani olusumunu da saglar.

Miisterinin istegi, beklentisi ve onu heyecanlandiran her sey olarak
tanimlanan “miisteri odakli kalite” ©6n plana alindigi icin maliyetlerde diisme
saglanmaktadir. Ciinki kalitenin 6n plana c¢ikmasiyla birlikte yeniden {iretim

zamanlama uyumsuzluklari gibi faktorler ortadan kalkmaktadir.

KFG, fikirlerin serbestge ifade edilebildigi ve bilgi yogun bir ortam
olusturdugu i¢in, geleneksel iiriin gelistirme uygulamalar1 karsisinda isletmelere 6nemli
avantajlar saglamaktadir. KFG, rakiplerle miicadele ederek yeniligi tesvik eden bir

planlama aracidir. 2

Kalite Fonksiyon Gogerimi siireci; isletmenin tiim potansiyeliyle miisterinin
sesine ( voice of the customer) kulak vermesi siirecidir. Boylelikle miisteri ihtiyaglariyla

mamul 6zellikleri arasinda paralellik saglanarak rekabetgi bir iistiinliik saglanacaktir.”>*

KFG, genelde maliyet diislirme {iizerine odaklanmis olan deger
miithendisliginin kapsamini daha genis bir boyuta tasiyarak, temel mamul fonksiyonuna
diisiik maliyetin yaninda miisteri odakli kalite yaklagimini da eklemektedir. Bu anlamda
kalite; yonetimin, is Orgiitlenmesinin, verimliligin, miisteri tatmininin, giivenilirligin,
para degerinin, satig sonrasi hizmet ve desteklerinin, miisteri bilgilendirme ve
egitiminin, bakim kolayliginin, hizmet hizinin ve kurulusa miisteri giiveninin kalitesini

icerecek kadar genis kapsamda ele alinmalidir.

Bu agiklamalar dogrultusunda, KFG’ nin ortaya ¢ikan {i¢ ana Ozelligi

asagidaki gibi siralanabilir.

23 ERGUN, A.g.m., s5.42-43.

2% ABDULRAHIM Abd Rahman ve NABIBAKSH Mohd Shariff, “Application Of Quality Fuction
Deployment Mehhod For Pultrusion Machine Design Planning”, Industrial Management & Data
Systems, V:103, 2003, p.375.
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- Misterinin kim oldugunu tanimlamak,
- Miisterinin ne istedigini anlamak,
- Miisterinin isteklerinin nasil karsilanacagini belirlemek.

KFG, miisterilerin diline odaklanarak iletisimi artirmak i¢in prosediir ve
stirecler igerir. Teknik daha iyi ve daha tam bir tasarima, “kalite evi” adi verilen bir

gelistirme ve analiz araci ile ulasir.

Kalite Evi, KFG takimi tarafindan olusturulan temel bir yapidir. Miisteri
istekleri ile, bunlar1 karsilamaya yonelik olarak belirlenen kalite karakteristiklerini
iliskilendirmeye, tiriin 6zelliklerini algilamaya dayali olarak, kalite karakteristiklerini ise
objektif Ol¢iitlere dayali olarak karsilagtirmaya ve aralarindaki olumlu ya da olumsuz

korelasyonlar1 belirlemeye yarayan bir matrisler setidir.*>’

Kalite evi, sol tarafinda yer alan satirlara ”Ne?” lerin listelendigi ve iist
tarafindaki siitunlarda bunlara ulagsmak icin yapilmasi gereken “Nas11?” larin yer aldigi,
bu ne ve nasillarin iligkilendirilerek (digsal faktorler ile igsel eylemler arasinda
korelasyon kurularak) onceliklerin belirlendigi bir matristir.>® Matrisin iist kisminda
yer alan korelasyon matrisinin bir evin c¢atisina benzemesi agisindan “kalite evi” adini

almigtir.
Kalite evinin yani KFG siirecinin yedi asamasindan sz edilebilir:
1. Asama: Miisteri Isteklerinin Belirlenmesi

Bu asamada miisteri beklentileri saptanmaktadir. Ciinkii KFG’ de
kaynaklarin dagilimina ve yeteneklerin kullanimina karar vermek i¢in yOnetimin
isteklerinden ¢ok miisterinin sesi’ne onem verilmektedir. Bunun i¢in de su andaki ve

potansiyel miisterilerin ihtiyag¢larinin tanimlanmasina gerek duyulmaktadir.

23 ERGUN, A.g.m., ss.43-44.

6 Ip Y.K. ve KOO L.C., “BSQ Strategic Formulation Froework: A Hybrid Of Balanced Scorecard,
SWOT Analysis And Quality Function Deployment”, Managerial Auditing Journal, V:19, 1:4,
2004, p.533.
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Miisteri ihtiyaclar1 da genellikle anket ve kisisel goriismeler ile

belirlenmektedir.

2. Asama: Miisteri Isteklerinin Rakiplerin  Analizleri ile

Karsilastirllarak Onceliklere Gore Siralanmasi

Belirlenen miisteri ihtiyaglarinin yonetilmesi i¢in bunlarin, KFG takimi
tarafindan bir hiyerarsi iginde yapilandirilmasi gerekmektedir. “Stratejik ihtiyaglar”
denilen birincil ihtiyaglar ve “taktik ihtiyaclar” olarak bilinen ikincil ihtiyaglar
gruplandirilmaktadir. Boylelikle miisterilerin  en ¢ok 6nem verdigi konular
belirlenebildigi gibi, ¢alisanlarin da en ¢ok iizerinde duracaklart konular ortaya ¢ikmis
olur. ihtiyaglarin oOnceliklerine gore belirlenmesi, KFG agisindan, bir ihtiyacin
tatmininin maliyeti ile miisteriye sagladig1 fayda arasinda denge kurulmasinda yardimci1
olur. 6rnegin iki ihtiyacin giderilme maliyetleri ayni ise, miisteri i¢cin daha fazla 6nem

tagtyan ihtiyag daha dncelikli olmaktadir.

Bu evrede mamul temelinde, isletmenin rakipleriyle olan karsilastirilmasi
yapilarak rakiplere gore kuvvetli ve zayif taraflari tespit edilmektedir. Boylece kalite

tyilestirme ¢alismalari a¢isindan oncelikli alanlar saptanacaktlr.25 8
3. Asama: Kalite Karakteristiklerinin Belirlenmesi

Uciincii  asamada, birinci asamada belirlenen miisteri ihtiyaclarini
karsilayacak mamuliin temel karakteristikleri saptanmaktadir. Bu temel karakteristikler,

miisteri isteklerinin bir anlamda miihendislik bakisiyla ifadesidir.>

4. Asama: Kalite Karakteristiklerinin Kendi Aralarindaki iliskilerin

Kurulmasi

Kalite planlamast acisindan en Onemli asamalarindan birisi, kalite

karakteristiklerinin kendi aralarindaki iliskinin belirlenmesidir. Bazi durumlarda

3TERGUN, A.g.m., s.45.

28 SHEN X. X.-TAN K.C.-XIE M., “The Implementation Of Quality Function Deployment Based On
Linguistic Data” Journal Of Intelligent Manufacturing, V:12, 2001, p.70.

* URETEN, A.g.e., ss. 179-181.
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karakteristiklerden bir tanesinin gelistirilmesi bir diger karakteristigi olumlu yonde

etkilerken zaman zaman bu etki olumsuz yonde de gelismektedir.
5. Asama: Iliski Matrisinin Olusturulmasi

Bu asamada, iiclincii asamada deginilen kalite karakteristikleri ile birinci
asamada saptanmis olan miisteri istekleri arasindaki iliskinin  dereceleri
belirlenmektedir. Burada iliskiden kastedilen; her siitundaki teknik karakteristigin, her

stitunundaki miisteri istegini karsilamadaki etkinligidir.
6. Asama: Fizibilite Calismasi (Teknik Kiyaslama)

Bu agsamada amag, hangi kalite karakteristiginin ilk olarak ele alinmasi
gerektigini ortaya koymaktir. Bu belirleme genellikle teknik, mali ve giivenilirlik olmak

tizere ii¢ Onemli kisit altinda yapilmaktadir.
7. Asama: Kalite Planlamasi

Kalite Evinin standart alti boliimii olusturulduktan sonra yapilan
incelemelere gore Oncelikli olarak ve daha sonra ele alinmasi gereken diizeltme
faaliyetleri belirlenir. Bu siralama dikkate alinirken maliyet ve amag faktoriiniin her
zaman goz Oniinde tutulmasi gerekmektedir. yani olusturulan bu c¢alisma takimi ile
belirlenmis olan kalite karakteristikleri yukarida deginilen kisitlar altinda yeniden

planlanmali ve diizenlenmelidir.

Kalite Evinin olusturulmasinda her zaman biitiin bu bdliimler yer
almayabilir. KFG takim1 maliyet-yarar analizi yaparak fazla yarar saglamayacak yiiksek

maliyetli gereksiz boliimleri sistemden ¢ikarabilir.

KFG caligmasinin kalite evinin olusturulmasiyla sona erdigi sdylenemez. Bu
tasarim faaliyetinde yalnizca misteri isteklerine karsilik veren teknik karakteristiklerin
belirlenmesi yeterli degildir. Bu karakteristiklerin hangi parcalar, siirecler ve {liretim
planiyla gerceklestirileceginin de belirlenerek miisteri isteklerinin tasarim, gelistirme,
tiretim ve hizmetteki her asamaya aktarilmasi saglanmalidir. Bunun i¢in kullanilan iki

farkli KFG modeli s6z konusudur. Bunlardan ilki, temel iiriin gelistirme adimlarin
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iceren “dort asamali model”, digeri ise bdyle bir {iriin gelistirme modelini Toplam

Kalite Yonetimi ortaminda yiiriitiilen “matrislerin matrisi” yaklagimidir.

KFG, uygulamada en c¢ok kalite gocerimini gergeklestirmek amaciyla
kullanilmaktadir. Ancak KFG, yalnizca kaliteye yonelik bilgilerin iletisimi ile sinirh
olmayip, diger gocerimleri de siire¢ kapsamina almaktadir. Ayrintili bir KFG modeli
ayni1 zamanda; strateji (politika), teknoloji, maliyet, giivenilirlik ve gorev gogerimlerini

de kapsayan bir zincir sistem gériiniimiindedir. 2%

Kalite fonksiyonu gdceriminin potansiyel yararlarini su sekilde siralamak

mumkindiir;

e Miisterilerin ihtiyag ve beklentilerine uygun mamuller yaratilmasini

saglar,

o Uretim ve pazarlama siirecinde yer alan fonksiyonlar arasinda takim

caligmasini tesvik eder ve iletisimi gili¢lendirir,

e Rakipler karsisinda {iriin kalitesini degerlendirmede, st diizey

yoneticilerin kullanabilecekleri yararli bir aractir,

¢ Yeni mamul gelistirme siiresini kisaltarak yeni mamullerin pazara daha

kisa slirede sunulmasini saglar,

e Isletmenin, rakipleri karsisinda iistin ve zayif oldugu yonlerini

belirlemesini saglar,*®’
e Kaliteyi artirarak istikrarli kilar,

e Miisteri sikayetlerinin nedenlerinin tanimlanmasini ve acil ¢oziimler

gelistirilmesini kolaylastirir,

e Mamuliin geri gevrilmesini ve yeniden ele alinmasini azaltir.**>

20 ERGUN, A.g.m., s.46.
I URETEN, A.g.e., s.182.
%2 TAKAN M., Bankalarda Toplam Kalite Yénetimi, Nobel Yay., istanbul, 2001, ss.24-25.
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4.1.5.3. Capraz Fonksiyonlu Takimlar (Cross - Functional Teams)

Capraz fonksiyonlu takimlarin uygulamadaki popiilerliginin artmasina
ragmen, simdiye kadarki muhasebe arastirmalar1 genellikle ¢alisma gruplari iizerinde
odaklanmistir. isletmenin bir sorumluluk merkezinin veya herhangi bir biriminin
yiiriitmek tizere aldig1 rutin gorevlerle ilgili olan calisma gruplariyla kiyaslandiginda,
capraz fonksiyonlu takimlarin deger zinciri veya daha kapsamli bir siiregle ilgili rutin

olmayan gorevleri yiiriittigii goriliir.”®

Capraz fonksiyonlu takimlarin {iyeleri; farklh
yeteneklere, 6zgiin background ’a farkli davranis kaliplarina, farkli felsefeye ve vizyona
sahip isletmenin ¢esitli fonksiyonlarindan gelen elemanlardan olusmaktadir.”** Farkh
fonksiyonlardan gelen takim tiyeleri lizerinde miihendislik fonksiyonu 6énemli bir role
sahiptir. Japon igletmelerinde miihendislik fonksiyonlar1 (tasarim ve iiretim teknolojisi
dallar1) ve satin alma sik sik bu takimin iiyesi olmaktadir. Daha sonra ise gelistirme,
pazarlama ve mamul planlama fonksiyonlar1 gelmektedir. Muhasebe ise bu takima en az
dahil edilen bir fonksiyondur. Farkli tiirdeki bilgilerin ve kapasitelerin bir araya

getirilmesi olarak da goriilen bu takimlar, fonksiyonlarin yatay entegrasyonu olarak da

ifade edilebilir.?%

Hedef maliyetleme siirecinde rol alan pek ¢ok capraz fonksiyonlu takim ve
bunlarin alt takimi bulunmaktadir. Bu takimlar; is planlama takimi, mamul takimi,
tasarim takimi ve de mamul {iretim takimi olmak iizere 4 ana gruba ayrilabilir. Tablo

4.2’de bu 4 ana takim gosterilmektedir.?*®

23 ROWE C., “The Effect Of Accounting Report Structure And Team Structure On Performance In
Cross-Functional Teams”, The Accounting Review, V:79, 2004, pp.1153-1154.

2 MOHAMED M., STANKOSKY M. ve MURRAY A., “Applying Knowledge Management Principles
To Enhance Cross-Functional Team Performance”, Journal Of Knowledge Management, V:8, 1:3,
2004, p.132.

26 DEKKER ve SMITH, A.g.m., p.296.

2% ANSARI S.L., BELL J.E. ve The CAM-I Target Cost Core Group, Target Costing, Irwin, Chicago,
1997, p.99.
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Takim Uyeler Ana Takim Ciktisi
S Uzun vadeli stratejik plan,
. Program ydneticilerini de i¢ine alan '
Is Planlama ' ' cekirdek yetenekler ve anahtar
tiim ana fonksiyonlardan kidemli - o
Takim . . teknolojiler, mamul stratejisi ve
idareciler
planlari, agilim plani.
Mamul takimi program yoneticisi, Mamul seviyesi kar planlari,
satiglar ve pazarlama (uluslararasin1 | mamul kavrami, mamul
Mamul . . oq. . . .
Tak kapsayan), mamul planlama, iiretim; | fizibilite, deger miithendisligi,
akimi
mali analist, malzeme tedarik, maliyet hedefleri, kapasite ve
anahtar tedarikgiler. yatirimlar plani.
Tasarim miihendisligi, prototip
gelistirme, mamul planlama, tiretim, | Mamul kavrami, deger
Tasarim mali analist, malzeme tedarik, miihendisligi, ayrintili mamul ve
Takimi anahtar tedarikgciler, hizmet ve siire¢ tasarimi, tasdik edilmis
destek, yeniden isleme, mamul ve siireg.
satislar/pazarlama/dagitim.
Tasarim miihendisligi, kalite kontrol, | .. ' ‘
' o ' ' Uretim plani, kapasite gerekleri,
Mamul tesis liretimi, mali analist, malzeme '
. . o . son yap/al kararlari, yeni siirecler
Uretim tedarik, anahtar tedarik¢iler, hizmet . ‘
S tizerinde deneme, tedarik
Takimi ve destek, yeniden isleme, satislar/ o o
yonetimi, siirekli iyilestirme.
pazarlama/dagitim.

Kaynak: ANSARI S.L., BELL J.E. ve The CAM-I Target Cost Core Group, Target
Costing, [rwin, Chicago, 1997, p.99.

S6z konusu bu takimlar, kidemli yonetici kademesinde duran bir program

yoneticisi tarafindan idare edilirler. Takimlarin ¢alistig1 biitiin siire¢ aktif bigimde {ist
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yénetimin destegine sahiptir.”®” Bu dortlii hedef maliyetleme takimi, mamuliin planlama

ve kavram agamasindan fiili tiretimine kadar biiyiik bir 6zveriyle ¢aligir.®®

Higbir isletme tarafindan kag¢ tane takim kullanilacagina ve bir takimda en
fazla kac¢ {liye bulunacagina dair kural konmamustir. Gergek rakam isletmeye ve
endiistriye gore degismektedir. Bununla beraber, takim iiyelerinin rolleri ve
sorumluluklar1 ayni kalmaktadir. Ayrica fonksiyonel departmanlardan kimlerin iiye

olacag da orgiite gore degisecektir. Takim bilesimini iki temel ilke yonlendirir:

e Mamul gelisim seyrinin her bir sathasinda, takimlarin dagitim ve yeniden
isleme (recycling) gibi islevleri de i¢ine alan tiim fonksiyonel

uzmanliklar1 kapsamasi gerekir.

e Takimdan takima siireklilik olmalidir ki bdylece mamul gelistirme

seyrinde yapilmamis hi¢bir gérev kalmasin.

Bazi1 orgiitler bahsedilen bu siirekliligi, ayn1 eleman1 birden fazla takima
gondererek beslemektedir. Ornegin, Tablo 4.2°de gériilen mali analistin hemen hemen
tim takimlarda kullanimi analitik siirekliligi saglamaktadir. Ayrica bir fonksiyonel
bolge, bir takima birden fazla temsilci de gdnderebilir. Ornegin, iiretim fonksiyonu
kalip dokme, kesme veya tornalama gibi isleri kapsayan anahtar siireclerin her birinden
miithendislerle sik sik temsil edilir. Benzer sekilde, tasarim miihendisligi motor,

kanatlar, gévde vb. aksamda uzmanhg1 olan malzeme miithendisleriyle temsil edilir.*®
4.1.5.4. irdeleme Analizleri (Tear-down Analysis)

Glinlimiiz piyasalarinda en azindan iki tiir rakip bulunmaktadir. Bunlar
kadim rakipler (established competitors) ve yeni rakiplerdir. Kadim rakipler, rekabetci
kalabilmek icin bir seyi en iyi yapiyor olmalidirlar. Yeni rakipler ise rekabetci

olabilmek i¢in, bir seyi muhtemelen ¢ok iyi yapiyor ve de onu ¢ok farkli yapiyordur.

27 MIYAUCHI L., Quality Management By Japan, MESS Yay., istanbul, 1999, ss.82-89.

28 KRUMWIEDE K.R., “How Target Costing Can Help You Hit The Cost Production Bullseye”, Cost
Management Update, 1:107, May 2000, p.1.

2% ANSARI ve BELL, A.g.e., p.100.
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Rekabetci olabilmek i¢in yeni rakipler, ya maliyetleri diisiirmek icin bir sey

yapmalidirlar ya da mamulii diger mamullerden farklilagtirmalidirlar.?”

Bu baglamda; isletmelere, rakiplerinin mamulleri ve onlarin maliyetleri
hakkinda bilgi toplamak ve bunlart derlemek O©nemli bir rekabet¢i iistiinliik
saglayacaktir. Rakiplerin mamullerini her yoniiyle daha iyi taniyabilmek icin irdeleme
analizleri (tear-down analysis) yapilmaktadir. irdeleme analizleri, herhangi bir
isletmenin bir rakibinin mamuliinii ayrintilariyla tetkik ettigi analitik bir siire¢ olarak
tanimlanabilir. irdeleme analizleri esnasinda; rakibe ait mamul dnce pargalarina sonra
alt parcalarina miihendisler tarafindan ayrilarak didik didik edilir. Bu yolla rakibin
tasarimi, tahmini maliyet yapisi, kalitesi, fonksiyonelligi ve nihai mamul olusumunda
izlenen siire¢ler hakkinda, fikir sahibi olunur. Irdeleme analizleri sayesinde ITT
Otomotiv fonksiyonelligi kaybetmeksizin maliyetleri diisiirmek i¢in veya maliyetler
ayni kalmak sartiyla fonksiyonelligi ve kaliteyi artirmak icin tasarimlarmi veya

siireclerini 1slah etmistir.””!

Mamul tasarimina yonelik rakibin yaklagiminin goreceli avantajlar1 ve
dezavantajlarin1 gérmeyi saglayan, irdeleme analizleri, literatiirde ‘“Siireci tersine
déndiiren miihendislik (Reverse Engineering)” olarak da bilinmektedir.’’* “Siireci
tersine dondiiren miihendislik” teknigi, yaklagik 30-40 yildan beri tam bir ugaktan
motorlara kadar tasarimi ¢ekici olan mamullerin kopya edilerek iiretilmesinde
kullanilmaktadir. Reverse Engineering; orijinal iiriinii yapanlardan daha az tasarim
kapasitesi olan isletmelere dahi basarili tasarimlar1 ¢alma imkani sunmaktadir.®”
Glinlimiizde hem yazilim hem de donanim olarak bilgi islem teknolojisindeki bas
dondiiriicti gelismeler, “Stireci tersine dondiiren miihendislik” uygulamalarina da biiyiik

bir hiz ve kolaylik getirmistir. “Siireci tersine dondiiren miihendislik” caligmalarini

yiiriitenler, son teknolojiden yararlanarak bilgisayar ortaminda rakiplere ait mamul

2 BAKER W.M., “The Missing Element In Cost Management: Competitive Target Costing”, Industrial
Management, V:37, N:2, 1995, p.30.

2 SCHMELZE G., GEIER R. Ve BUTTROSS T.E., “Target Costing At ITT Automotive”,
Management Accounting, V:78, N:6, Dec 1996, p.28.

22 K APLAN R.S. ve ATKINSON A.A., Advanced Management Accounting, Prentice Hall Inc., New
Jersey, 1998, p.227.

* RAPHAEL M., “Going In Reverse”, Quality, V:41, 1;10, Oct 2002, p.8.
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pargalarinin geometrik tasarimini yapabilmekte ve bulgularmi ii¢ boyutlu ortamlarda

simiilasyona tabi tutabilmektedir.*”*

4.1.6. Hedef Maliyetleme Sisteminin Isleyisi

Hedef maliyetleme sisteminin isleyis silirecini Robin Cooper gibi
akademisyenler pazara gore maliyetleme, mamul diizeyinde maliyetleme ve parca
diizeyinde maliyetleme olmak iizere ii¢ ana sathaya ayu’mlslardlr.275 Ansari ve Bell gibi
akademisyenlerden olusan “Hedef Maliyet Arastirma Grubu” ise bu siireci hedef

maliyetin tesis edilmesi ve hedef maliyete ulasilmasi gibi iki ana safhaya ayirmistir.
4.1.6.1. Hedef maliyetin Tesis Edilmesi

Birinci safha piyasa aragtirmasi, rekabet¢i analiz, miisteri veya piyasa nisi,
miisteri ihtiyaclari, mamul 6zellikleri ve gerekli kar hedefi gibi hedef maliyete yonelik

alt yapiy1 saglayacak olan 6 temel faaliyetten olusmaktadir.*”®

i) Piyasa Arastirmasi: Tim hedef maliyetleme siirecini etkileyen
secenekler demek miisteriler demektir. Miisteriler hangi fiyatlar1 kabul
edecektir? Miisteriler mamulde ne tiir fonksiyonellik arayacaktir?
Rakipler miisterilere ne tiir mamul Onerisinde bulunacaktir? Hedef
maliyetlemenin nihai amaci mamuliin maliyetini diistirmek degil bir
mamuliin  toplam  karhiligin1  artirmaktir, isletmeler bu yiizden
miisterilerinin tercihleri ile rakiplerinin mamullerinin zaman ig¢indeki
piyasa gidisatini en iyi sekilde anlamalidir. O da bir pazar segmentindeki

(dilimindeki) miisterilerin davranisin1 anlamay gerektirir.’’

Piyasa arastirmasinda yapilacak ilk is; mamuliin arz edilecegi pazar
dilimlerinin agik¢a tanimlanmasidir. Her bir dilimin mamuliin ayni

ozelliklerine aymi degeri verecegi ve tiim miisterilerin s6z konusu

2" YINGIIE Z. Ve ULING G., “Using The Philosophy Of Mobile Agent Technology For E-Servise In
The Field Of Reverse Engineering Applications”, Rapid Prototyping Journal, V:10, 1:3, 2004,
p.160.

> COOPER R., “Target Costing For New Product Development” Journal of Cost Management, V: 16,
N:3, May-June 2002, p.5.

276 ANSARI ve BELL, A.g.e., pp.23-25.

7 ELLRAM LM., “Purchasing And Supply Management’s Participation In The Target Costing
Process”, Journal Of Supply Chain Management, V:36, 1:2, Spring 2000, p.39.
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ozellikleri satin almak i¢in ayn1 istegi gosterecegi diisliniilemez. Deger
veya talep yapisindaki varyasyonlara bakildiginda, pazar dilimlerinin
gelir ve kar olarak farkli potansiyele sahip oldugu goriiliir. Bir pazar
diliminde aynmi mamule diger dilimlere gore daha yiiksek fiyatlar
onerilirken, bagka bir pazar diliminde de ayn1 mamul i¢in ilave 6zellik ve
hizmetler talep edilebilir. Bundan dolayi, potansiyel gelir ve karlar
maksimize edebilmek icin hedef pazar dilimleri dogru sec¢ilmelidir.
Spesifik pazar dilimlerine odaklanmak ayni zamanda sinirli kaynaklarin

etkin kullanimini saglamaktadir.

ii) Rekabetci Analiz: Yeni mamul tasariminda, isletmenin piyasaya
sunacagl mamul ve piyasadaki rakiplerin mamullerine dair rekabetci
avantajlar1 ve dezavantajlar1 ortaya koyan bir analiz yapilmalidir.
Analizde ilk 6nce, hedef pazar diliminin satin alma kararini etkileyen tiim
faktorler listelenir. Ikinci adimda; hedef dilimlerden segilen potansiyel
miisterilere, satin alma kararlarinda her bir faktoriin hangi oranda 6nemli
oldugu sorulur. Ugiincii adimda ise potansiyel miisterilere, hem
isletmenin hem de rakiplerinin piyasada mevcut olan iriinlerinin
performansini nasil bulduklar: sorulur. Son adimda da, her bir faktorde
en giicli rakibin performansiyla mamuliin performansi kiyaslanarak

goreceli performans hesaplanmaktadir.””®

iii)Miisteri veya Piyasa Nisi: Global piyasalar, artik bir isletmenin yeni bir
mamulii tanitip daha sonra ayni oranda satislarini yiikseltmesine zaman
tanimamaktadir. Ciinkdi taklit¢iler -¢ogunlukla yalin tesebbiisler- “ben de
varim” mamulleriyle piyasaya ¢ok hizli girmekte ve yeni mamuli ilk
sunan igletmelerin markasini asilamasina ve gelistirme maliyetlerini telafi
etmesine firsat vermemektedir. Yalin rakipler, kitle iiretimi yapan eski
isletmelerden daha hizli reflekslere sahip olup, mamul gelistirme ve
yasam seyrini kisaltma iizerinde ¢alismakta ve Kore, Meksika, Israil gibi

diinyanin her yerinde iiretimde bulunmaktadir.

* BUTSCHER S.A. ve LAKER M., “Market-Driven Product Development”, Marketing Management,
V:9, I:2, Summer 2000, pp.51-52.
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Yalin rakiplerin gittikge artan sayisi, en yeni mamullerin kopya
versiyonlariin olacagi ve bunlarin yillarla degil aylarla ifade edilen
siirelerde yapilacagi anlamma gelmektedir. Oyle ki piyasa liderleri artik
eskiden oldugu gibi maliyetleri telafi edemiyorlarsa, artik onlarin da
maliyetleri tasarim sathasindan itibaren ele almak ve miisterilerin almay1
arzuladiklan fiyattan iliretmekten baska secenekleri yoktur. Piyasada ne
kadar var olabilecekleri de, fiyatlar1 artirmaksizin daha fonksiyonel

mamulleri piyasaya sunabilme hizina bagli olacaktir.

Piyasa liderligini kazanmak ve elinde tutmak isteyen isletmeler, kalite
ve fonksiyonelligin baslangic seviyelerini ortaya koyduklar1 anda
mamullerinin maliyetlerini de tasarlamak zorundadir ve mamul
performansini da belirlenmis bir fiyat nisine (niche) gore ayarlamak

zorundadir.2”®

iv)Miisteri Ihtiyaclari: Miisterilerin ihtiyaglarindan kaynaklanan tercihleri,
hedef maliyetleme siirecinin tetikleyicisidir. S0z konusu tiliketici
tercihlerine iliskin veriler isletme tarafindan sayisal bir zemine de
oturtulmalidir.”®® Ornegin Isuzu Motors’un hedef maliyetleme sistemi;
diger Japon isletmeleri gibi, tiretilen her bir yeni tagita miimkiin
oldugunca fazla fonksiyonellik katarken fiyatlar1 sabit tutmay1
amaclamaktadir. Bu nedenle sistem; miisterinin en ¢ok istedigi
ozelliklere ve performans seviyesine Oncelik vererek maliyetleri esas
fonksiyonlara ve ana pargalara dagitirken tiiketici tercihlerini baz olarak
almaktadir. Isuzu’nun piyasa arastirmacilari, miisterilere verilen bir
fonksiyon i¢in ne kadar oOdeyeceklerini sormaktadir. Miisterilere
yoneltilen sorularla, 100 puanlik bir skala iizerinde her bir fonksiyonun
nispi 6nemini belirlemek icin tercih ylizdeleri gelistirilmistir. Isuzu bu
bilgiyi; mamule ait hedef maliyeti, iyilestirilmesi gerekli esas
fonksiyonlara yayabilmek i¢in kullanmaktadir. Eger bir parcanin hedef

maliyeti yeterli cazibeyi yakalayamayacagi kadar diisiikse, o parcanin

2 COOPER R. ve CHEW B., “Control Tomorrow’s Costs Through Today’s Designs”, Harward
Business Review, V:74,, Jan-Feb 1996, p.90.
20 CROW K., “Target Costing”, www.npd-solutions.com , 04.09.2005.
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hedef maliyeti artirilirken diger parcalarin hedef maliyeti ise diistirtiliir.
Kullandig1 bu metotla Isuzu, siirekli olarak miisterinin atfettigi degeri en

1yi sekilde sezmistir.”®!

v) Mamul Ozellikleri: Dayaniklilik, giivenilirlik ve kolay tamir edilme
geleneksel olarak her mamulde aranan oOzelliklerdir. Ancak bazi
mamuller i¢in aranan spesifik 6zellikler de olabilir.”** Ornegin Japonlar,
liikks otomobil piyasasina girdiklerinde liiks otomobillerin kritik bir
ozelligini, sessiz  otomobiller  iiretmek zorunda  olduklarmi
ogrenmiglerdir.  Yillar boyunca bu sektordeki {reticiler, liiks
otomobillerde daha diisiik giiriiltii seviyelerine ulasmaya calismislar ve
de bu isi oldukca zor bulmuslardir. Giiriiltii seviyesi, sadece ivmeden
kaynaklanmayip (yliksek devirli motorlar giiriiltiiye yol agmaktadir) tiim
unsurlar1 kapsayan bir miicadeledir. Clinkii ses; siiriis takimi, tekerlekler
ve kapt contalart gibi pek c¢ok tasarim unsurlarindan da
kaynaklanmaktadir. Japon arastirmacilar bu siirecte, frekansin miisteriler
icin desibel seviyesi kadar 6nemli oldugunu ve sesin dogasinin giiriiltiisii
kadar 6nemli oldugunu kesfetmislerdir. Bu kesif tasarimi farkli bir
noktaya gotiirmiistiir. Artik tasarimcilar; sesi minimize etmek yerine, hos
bir ses yakalayabilmek icin otomobilin tiim pargalarinda ahengi (tune)

tutturmaya calismislardir.”

vi) Gerekli Kar Hedefi: Hedef maliyetleme siirecinde hedef kar, yatirimlara
gore devir orant (ROI [Return On Investment]) degil satiglara gore devir
orani (ROS [Return On Sales]) baz alinarak hesaplanmaktadir. Satislara
gore devir oraninin baz alinmasinin teknik ve stratejik olmak iizere iki

sebebi bulunmaktadir.

- Teknik Sebep: Giiniimiiziin hizla degisen piyasasinda iireticiler, hayatta

kalmak i¢in diisiik hacimdeki bir mamul ¢esitliligine ihtiyag

21 COOPER, ve CHEW, A.g.m., p.96.
282 ANSARI ve BELL, A.g.e., p.25.
* COOPER, ve CHEW, A.g.m., p.95.
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duymaktadir. Bu mamullerin her birinin karliligim1 hesaplamak

yatirimlara gore devir orani baz alindiginda hemen hemen imkansizdir.

Stratejik Sebep: Uzun vadeli stratejilerin uygulamasinda, iireticiler ilgili
mamullerin portfoylerinin karlilig1 {izerine odaklanmak ve de bir
mamuliin ait oldugu mamul grubundaki oynadigr rolii kavramak
istemektedir. Bunlar1 yapabilmek i¢in de satiglara gore devir oran1 daha

iyi bir 8l¢idiir.”**

4.1.6.2. Hedef Maliyete Ulasiimasi

Bu safhada maliyet gediginin hesaplanmasi, tasarimla maliyet azaltiminin

saglanmasi ve liretime geg¢is asamasi olmak {izere li¢ asama bulunmaktadir.

i) Maliyet Gediginin (A¢igimin) Hesaplanmasi: Piyasadan gelen tiim

veriler analiz edilerek piyasa tarafindan kabul edilebilir maliyet
(allowable cost) hesaplanmaktadir. Tabii ki isletmenin hesapladigi
tahmini maliyet (estimated cost), kabul edilebilir maliyetten daha yiiksek
olacaktir. Tahmini maliyetten kabul edilebilir maliyet ¢ikartildiginda
maliyet ac181 (cost gap) olarak ifade edilen bir rakam bulunacaktir.”®
Ornegin PCB, silikon vadisinde faaliyette bulunan ve elektronik mamul
ireticilerine ¢ok katmanli elektronik panel iireten bir isletmedir. Bu
isletmeye, birimi 48 $’dan 10.000 birimlik bir teklif sunulmustur.

isletmenin satiglar tizerinden geri doniis orant % 25 olup bu teklif i¢in

hedef kar ve hedef maliyet s6yle bulunur:

48 $ x 10.000 birim = 480.000 $ (Tam teklif)
480.000 $ x 0,25 =120.000 $ (hedef kar)

480.000 $ - 120.000 $ = 360.000 $ (kabul edilebilir maliyet yani hedef
maliyet)

BYLEE ] .Y., “Use Target Costing To Improve Your Bottom-Line”, The CPA Journal, V:64, N:1, 1994,

p.69.

2% ANSARI ve BELL, A.g.e., p.26.
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Oysa isletmenin tiim imkanlarin1 kullanarak ulasabilecegi tahmini
maliyet (estimated cost) 400.000 $’dir. Bu durumda 400.000 $ - 360.000
$ = 40.000 $’lik bir maliyet acigi bulunmaktadir. Bundan sonra bu
maliyet agigin1 kapatarak hedef maliyete ulasabilmek i¢in yogun maliyet

azaltma ¢alismalar1 baslamaktadir.”*®

ii) Tasarimla Maliyet Azaltiminin Saglanmasi: Maliyet azaltimi i¢in

tasarim yeniden ele alinarak sunlar gergeklestirilmeye caligilir: 287

e Hangi tasarimlarin montaj ve servis zamanlarini (dolayisiyla da

maliyetleri) minimize ettigi belirlenir.

e Mamuliin gelistirilmesi, iiretilmesi ve kullanilmasi1 esnasinda olusacak

maliyetlere farkli tasarim segeneklerinin muhtemel etkisi degerlendirilir.

e Teknik, idari ve zaman problemlerini ¢6zmek i¢in alternatifler {izerinde

diistiniiliir.

e Miisteri ihtiyaglari, tasarimcilar, gelistirme elemanlari, tedarikgiler,
faaliyetler ve iist yonetim arasinda dogabilecek tiim dogal gerilimler

dengelenir.

e Mamuliin tasarimi, liretim esnasindaki hata ihtimalini minimize edecek

sekilde planlanir.”*®

Bu safhada ayrica 5 adimdan olusan maliyet analizleri icra edilmektedir.
Ilk adimda mamuliin igerisinde yer alan parcalar ve bunlarin gosterecegi
fonksiyonlar saptanarak bir liste hazirlanir. Fonksiyonel olarak yani her

bir parca bazinda tahmini maliyet hesaplamasi ikinci adimi olusturur.

Ugiincii adimda miisteri ihtiyaglarina gére nispi derecelendirme yapilir.

Yani bu adimda miihendislerin belirledigi mamule ait Ozellikler

2 L EE, A.g.m., p.70.

27 NIXON B. ve INNES J., “Management Accounting For Design”, Management Accounting, V:75,
1.8, Sep 1997, p.42.

¥ KONDO Y., isletmede Biitiinsel Kalite (Cev.:Ayse Bilgi DICLELI), MESS Yay., istanbul, 1999,

s.177.
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misteriler tarafindan derecelendirilir. Dordiincli adimda ise mamuliin
ozellikleri, fonksiyonlar1 ve rakiplerin bu fonksiyonlar1 derecelendirmesi
olarak ele alinan 3 degisken arasinda optimum iligskiyi kuran bir kalite
fonksiyon gogerimi matrisi hazirlanmaktadir. Son adimda ise bu

matristen yararlanarak nispi
289

(relative) fonksiyonel derecelendirme

yapilmaktadir.

Deger miihendisligi de maliyet azaltiminda kullanilan 6nemli tekniklerden
birisidir. Deger miihendisligi siireci mamul tiirline ve uygulayan isletmeye gore farkli
asamalarda uygulanmaktadlr.290 Buna iligkin; bir elektrikli kalem trasa ait 3 asamali
deger indeksinin bulunmasi Ornegi verilebilir. 1. asamada mamuliin fonksiyonlari,
parcalar1 ve bunlarin maliyeti ile miisterinin yaptig1 derecelendirme bulunmaktadir.
Elektrikli kalem trasin hiz, temizlik ve goriinlis olmak iizere 3 temel 6zelligi ya da
fonksiyonu vardir. Bu fonksiyonlar1 yerine getirebilmek i¢in de motor, bicaklar,
cekmece ve kasa (kutu) olmak lizere 4 ana parcast bulunmaktadir. Daha sonra bu
parcalarin her birinin maliyeti bulunmustur. Ortaya konulan bu maliyetler bir anlamda
ireticinin s6z konusu mamul i¢in yaptig1 derecelendirmedir. Sonra miisteriden 5’lik bir
skala iizerinden mamul i¢in bir derecelendirme yapmasi istenmistir. 1. asamanin

sonunda elde edilen veriler siitunlar halinde topluca Tablo 4.3’de gosterilmektedir.

Tablo 4.3: Birinci Asamanin Sonucunda Elde Edilen Sonuglar

M @) 3 )
Ozellik veya Parcanin Parcanin Miisteri
Fonksiyon Katkisi Maliyeti Derecelendirmesi
Hiz Motor (% 75) $ 1,6 (% 40) 4 (% 40)
Bigaklar (% 25) 0,8 (% 20) 4 (% 40)
Temizlik Cekmece (% 100) 0,6 (% 15) 4 (% 40)
Goriiniim Kasa (% 100) 1,0 (% 25) 2 (% 20
TOPLAM $ 4,0 (% 100) 10 (% 100)

Kaynak: ANSARI ve BELL, A.g.e., p.130.

29 GAGVE M.L. ve DISCENZA R., “New Product Costing, Japanese Style”, The CPA Journal, V:63,

N:5, 1993, p.70.

0 TANAKA M., YOSHIKAWA T., INNES J. ve MITCHELL F., Contemporary Cost Management,
Chapman & Hall, London, 1995, pp.58-59.
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Ikinci asamada nispi dnemi bulabilmek igin 2. ve 4. siitundaki veriler
birbiriyle carpilir ve bdylece parca bazinda miisterinin mamule atfettigi deger

bulunur:*’"

Motor =0,75x0,4=0,3 =% 30,
Bigaklar =0,25x04=0,1=%10,
Cekmece =1 x04=0,4=% 40,
Kasa =1 x0,2=0,2="% 20.

Son asamada da miisterinin pargaya atfettigi deger o parcanin fiili

maliyetine boliinerek deger endeksi bulunur. Bulunan deger endeksleri 1 rakami baz

almarak analiz edilecektir.”*> Her bir parcanin deger endeksi asagidaki gibi
bulunmustur:

Motor =0,3/0,4=0,75

Bigaklar =0,1/0,2=0,5

Cekmece =0,4/0,15=2,666

Kasa =0,2/0,25=0,8.

Goriildiigii gibi son agsamada bulunan degerlerin bazilar1 1’den biiyiik, bazisi
da 1°den kiiciiktir.* 1 kat sayisindan daha diisiik olan endeks, {ireticinin mamuliin o
ozelligine miisterinin deger verdiginden daha fazla maliyete katlanmakta oldugunu
gostermektedir. 1 katsayisindan daha biiyiik olan bir endeks ise tam tersini yani daha
cok maliyete katlanilarak gelistirilmesi gereken bir alani gosterir.””* Bu 6rnekte de deger

indeksi 1’in altinda kalan motor, bigaklar ve kasa maliyet azaltimina aday pargalar iken

1 ANSARI ve BELL, A.g.e., pp.129-130.

22 TANAKA, YOSHIKAWA, INNES ve MITCHELL, A.g.e., p.62.

2% ANSARI ve BELL, A.g.e., p.130.

* HERGETH H., “Costing Right On Target For Textiles And Apporel”, Textiles Magazine, V:29, I:3,
2000, p.23.
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deger indeksi 1’in tistliinde olan ¢ekmece ise gerekirse daha fazla maliyete katlanilarak

gelistirilmesi gereken bir pargadir.””

iii) Uretime Gecis Asamasi: Siirec boyunca baslangigta belirlenen kabul
edilebilir maliyet basarilabilir hale getirilmeye calisilir. Bu ¢aba iiretim
asamasinda da devam edecektir. Kabul edilebilir maliyet ile basarilabilir
maliyet arasinda kopukluklar oldugunda bu kez siirekli iyilestirme
faaliyetleriyle  birlikte  Kaizen maliyetleme sistemi  devreye

sokulacaktir.>*®
4.2. KAIZEN MALIiYETLEME ALT SiSTEMIi
4.2.1. Kaizen Maliyetleme Kavram

Kaizen maliyetleme, bir mamuliin hayatinin iiretim sathasinda maliyet
azaltimi i¢in uygulanan siirekli iyilestirme olarak tanimlanabilir. Kaizen maliyetleme,
mevcut mamulleri iiretebilmek i¢in kullanilan {iretim siire¢lerinin etkinligini artiracak
alternatif yollar arayarak mevcut mamullerin {iretim maliyetini diistirmektedir. Cok kisa
Omiirlii mamullere sahip c¢ogu isletmede, iiretim siireglerinin émrii mamullerin
Omriinden daha uzundur. Bundan dolayi, mamuliin kendisinden ziyade mamuliin {iretim
sathasindaki iiretim siireglerine odaklanmak suretiyle daha biiyiikk tasarruflar

basarilabilir.”’’

Hedef maliyetleme gibi kaizen maliyetleme de maliyet azaltimi amaclar
seti belli oldugunda c¢ok etkilidir. Hedef maliyetlemeden farkli olarak kaizen
maliyetleme, mamul tasarimiyla ¢ok ilgili olmayip daha ¢ok verilen mamuliin maruz
kaldig1 tiretim siirecine odaklanmaktadir. Kaizen maliyetlemenin temel gayesi etkin

olmayan her tiirlii unsurun iiretim siire¢lerinden kaldirilmasidir.

Kaizen maliyetleme ile hedef maliyetleme arasindaki temel farklilik,
maliyetleri  diisiirmek i¢in sahip olduklar1 serbestlik derecesindedir. Hedef

maliyetlemede, henliz mamul dizayni sonug¢landirilmadigindan dolay1 fonksiyonelligi

%5 ANSARI ve BELL, A.g.e., pp.130-131.

26 ADLER R., “Target Costing”, www.icwai.com.india , 25.04.2005.

#7 COOPER R., Supply Chain Development For The Lean Enterprise: Interorganizatinal Cost
Management, Productivity Press, Oregon, 1999, pp.271-273.
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degistirebilme imkan1 vardir. Yani hedef maliyetlemede manevra sahasi daha genistir.
Kaizen maliyetlemede ise arttk mamul iiretim siirecindedir ancak ufak tefek tasarim
degisimlerine gidilebilir. Bu tahmine gére mamul maliyetlerinin asag1 yukart % 90°lik
kismi tasarim sathasinda sekillenmektedir. Eger bu tahmin dogruysa, kaizen
maliyetleme mamul maliyetlerinin geriye kalan % 10’luk kismini etkilemektedir. Ancak
yine de kaizen maliyetleme, isletme capindaki maliyet azaltma ¢abalarinin vazgecilmez
bir parcasidir.””® Hedef maliyetlemenin tamamlayici bir unsuru olan kaizen maliyetleme
Boeing gibi batili isletmelerde bile ciddi olarak uygulanmaktadir.””® Hedef maliyetleme
ile kaizen maliyetlemenin bir {retim isletmesindeki iligskisi Sekil 4.2°de

gosterilmektedir.**

28 COOPER R., When Lean Enterprises Collide, Harvard Business School Press, Boston, 1995, p.240.

¥ WOOD J.C., “First Annual International Congress On Target Costing”, Management Accounting,
V:79, Jan 1998, p.63.

3% SAKURAL A.g.e., p.43.
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Sekil 4.2: Hedef Maliyetleme ile Kaizen Maliyetleme Arasindaki Iligki

l Isletme Politikas1

Yeni mamul igin
hedef kar

l Bir Proje I¢in Hedef

Bir mamul i¢in maliyet
azaltim hedefi

A

¢ Hedef satis fiyati
® Hedef satis hacmi
e Hedef kar

Mamul kavrami Maliyet
yoneticisi tahmini

<4—

Y
Tasarim, deneme >
iiretimi, deger
miihendisligi

Maliyet tahmini

A 4

Son karar

Son karar

A 4

Sonucu

Uretim degerlendirme

A 4

Hedef Maliyetleme Faaliyetleri

Kaynak: SAKURAI, A.g.e.., p.43.
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4.2.2. Kaizen Maliyetleme ile Standart Maliyetlemenin

Karsilastirilmasi

“Bir Japon muhasebecisi ‘kaizen maliyetleme’ kavramini isittiginde, onun
standart maliyet sistemine dayanan maliyet kontrol sistemiyle direkt iliskisi oldugunu
sanmaktadir. Oysa Japon otomobil isletmelerinde uygulanan kaizen maliyetleme
sisteminin standart maliyetleme sisteminden farkli bir mantig1 vardir. S6z konusu Japon
isletmeleri, her bir donem igin fiili maliyet ve standart maliyet arasindaki harita
tizerinde temellendirilen geleneksel maliyet sapma analizlerini uygulamamaktadir. Ayni
isletmelerde kaizen maliyetleme, standart maliyet sisteminin diginda tiim biit¢e kontrol
sisteminin bir parcgasi olarak uygulanmaktadir. Japon otomobil isletmelerinin kaizen
maliyetlemeyi standart maliyet sisteminin disinda uygulamasinin sebebi, {iretim
safhasindaki maliyet diisiirmeye daha az 6nem verdiginden degil bilakis onu fevkalade
onemli kabul etmesindendir. Standart maliyetleme, Japon otomobil isletmelerinde
finansal muhasebe amaclar1 agisindan da sinirlidir ve bundan dolayi {iretim stirecindeki
maliyet azaltimi i¢in uygun olmayan 6zelliklere sahiptir. Ayrica; kaizen maliyetleme
kavrami, maliyet performans standartlarina atifta bulunan standartlara ulagilamadiginda
cevaplar arayan ve miizakere eden geleneksel maliyet kontrolii kavramindan daha
kapsamlidir. Kaizen maliyetleme faaliyetleri, isletmenin mevcut {iretim tarzina

degisimler getiren maliyet diisiirme faaliyetlerini icermektedir.”'

Standart maliyetlemede sapma analizi fiili maliyetler ile standart maliyetler
kiyaslanarak yapilirken, kaizen maliyetlemede ise sapma analizi hedef maliyetler ile
maliyet azaltma miktar1 karsilastirilarak yapilir. Standart maliyetleme ile kaizen
maliyetleme sistemleri arasindaki diger bir fark, siirecleri iyilestirme ve maliyetleri
azaltmak i¢in en etkin gorevin kime verilecegiyle ilgilidir. Standart maliyetleme
302

sisteminde bu gorev teknik uzmanlig1 oldugu i¢in miithendislerin ve yoneticilerindir.

Kaizen maliyetleme sisteminde ise, siireclerin nasil iyilestirilecegi konusunda en etkin

' MONDEN Y. ve HAMADA K., “Target Costing And Kaizen Costing In Japanese Automobile
Companies”, Journal Of Management Accounting Research, V:3, 1991, p.25.

%2 ERTAS F.C., “Isletmelerde Maliyet Diisirme Yaklasimi: Kaizen Maliyetleme Yontemi”, Atatiirk
Universitesi, I.i.B.F. Dergisi, C:13, Haziran 1999, s.91.
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gorev iscilere verilmistir. Dolayisiyla kaizen maliyetleme sisteminde isgiler, siirecleri

iyilestirmek ve maliyetleri azaltmak hususunda sorumluluk almaktadir.*”

Standart maliyetleme sistemi ile kaizen maliyetleme sistemi Onemli

basliklar altinda tablo 4.4°de kiyaslanmaktadir.**

Tablo 4.4: Standart Maliyetleme Ve Kaizen Maliyetleme Sistemlerinin

Kiyaslanmasi

STANDART MALIYETLEME
KAVRAMLARI

KAIiZEN MALIYETLEME KAVRAMLARI

e Maliyet kontrolii sistemi kavram
e Maliyet azaltma sistemi kavrami
e Mevcut iiretim sartlarinda duraganligi varsayar .
e Uretimde siirekli gelismeyi varsayar
¢ Amag maliyet performans standartlarina
e Amag maliyet azaltma standartlarin1 basarmaktir.
ulagmaktir

STANDART MALIiYETLEME TEKNiKLERI KAIZEN MALIYETLEME TEKNIKLERI

e Maliyet-azaltma hedefleri aylik olarak belirlenir ve

e Standartlar yillik yada 6 aylik belirlenir uygulanir. Siirekli iyilestirme (Kaizen) metotlar1 tiim
e Maliyet-sapma analizleri fiili maliyet ile yil boyunca hedeflere ulasmak i¢in uygulanir
standart maliyetlerin kiyaslamasini igerir ¢ Maliyet-sapma analizleri hedef kaizen maliyetleri
¢ Standartlara ulasilamadiginda maliyet-sapma ile fiili maliyet azaltim miktarlarini kiyaslar
incelemesi yapilir e Hedef maliyet-azaltma miktarlarina ulagilamamasi

halinde incelemeler devam eder.

MALIYETLERI DUSURMEK iCiN EN iYi MALIYETLERI DUSURMEK ICiN EN iYi
BIiLGIYE KiM SAHIPTIR? BILGIYE KiM SAHIPTIiR?

e Teknik tecriibeye sahip olduklar igin .
e Isciler siirece en yakin olduklart i¢in en iyi bilgiye
yoneticiler ve miihendisler standartlari o
sahiptir.

gelistirirler.

Kaynak: ATKINSON A.A., BANKER J.D., KAPLAN R.S. ve YOUNG S.M,,
Management Accounting, Prentice, Hall, New Jersey, 2000, p.380.

33 SWANSON L., “Maeting Global Business Challenges The Japanese Way”, The Management
Accounting Magazine, V:71, Feb 1997, p.24.

3% ATKINSON A.A., BANKER J.D., KAPLAN R.S. ve YOUNG S.M., Management Accounting,
Prentice Hall, New Jersey, 2000, p.380.
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4.2.3. Kaizen Maliyetleme Sistemi

Kaizen maliyetleme sisteminde yer alan kaizen maliyetleme faaliyetleri iki
gruba ayrilabilir. Bunlar; spesifik olarak bir mamule uygulanan kaizen maliyetleme
faaliyetleri ile genel olarak tiim iiretim siireglerine uygulanan kaizen maliyetleme
faaliyetleridir. Birinci gruptaki faaliyetler, yeni mamullerin {i¢ aylik iiretiminden sonra
filli maliyet ile hedef maliyet arasindaki fark biiyiikk oldugunda uygulanan

39 jkinci gruptakiler ise, hedef kir ve tahmini kdr arasindaki muhtemel

faaliyetlerdir.
farki diistirmek i¢in uygulanan ve bu yolla “kabul edilebilir maliyet (allowable cost)”;

basarmaya doniik faaliyetleri igerir.

Spesifik bir mamule doniik kaizen maliyetleme faaliyetleri igerisinde,
“maliyet kaizen komitesi” olarak isimlendirilen 6zel bir proje takiminin kurulmasi ve bu
takimin spesifik mamule deger analizi faaliyetlerini uygulamasi yer almaktadir. (Baz1
isletmeler; tasarim sathasinda yapilan maliyet diisiirme cabalarina deger miihendisligi,
tiretim safthalarinda yapilan maliyet diigiirme ¢abalarina da deger analizi ismini vererek

birbirinden ayirmaistir).

Genel kaizen maliyetleme faaliyetleriyle de kisa donem kar planmin bir
sonucu olarak her bolim icin belirlenen maliyet diisirme hedeflerine ulasmak
istenmektedir. Bu faaliyetler, degisken maliyetlere ve sabit maliyetlere farkli metotlarla
uygulanmaktadir. Ornegin; direkt hammadde, boyama, enerji ve direkt iscilik gibi
degisken maliyetler, her bir mamul tiiriinlin birim basina kaizen maliyet miktari
konulmak suretiyle yonetilmektedir. Sabit maliyetler ise, mamul basina kaizen maliyet
miktar1 yerine tiimii i¢in kaizen maliyet miktari1 baz alan “Amaglarla Yonetim”in

306
konusu olmustur.

Zaman akis1 acisindan Uriin gelistirme, tasarim ve iretim sathalar ele
alindiginda sekil 4.3’de goriildiigii gibi hedef maliyetlemeyi kaizen maliyetleme
izlemektedir. Standart maliyetlemeye kiyasla ¢ok saldirgan bir tarz izleyen kaizen
maliyetleme sistemi, isciler ve yoneticiler lizerinde asir1 bir baski ve stres olusturabilir.

Calisanlar1 ezmemek icin Daihatsu gibi Japon otomobil iireticileri, iiretim sathasindan

3% COOPER ve SLAGMULDER, A.g.e., p.56.
3% MONDEN ve HAMADA, A.g.m., p.26.
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Once ortalama ii¢ aylik bir ge¢is donemi (grace period) koymaktadlr.307 Bu dénem
esnasinda; liretim alaninda yeni bir modelin tanitimiyla birlikte bir maliyet siirdiiriimi
(cost sustainment) sistemi operasyonel hale gelmektedir. Bu maliyet siirdiirlimii sistemi,
orgilitsel birimleri hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme amagclariyla tanistiracak bir
O0grenme slireci saglamaktadir. Daha sathanin basinda kaizen hedeflerine ulasmadaki
zorluk nedeniyle her seyden &nce bu sistem yerlestirilmelidir. Orgiitsel birimlerin onlari
diizeltmek yerine, gegmis donemin fiili maliyet seviyelerini siirdiirmeleri gerekir. Her

bir sistemin zaman akis1 i¢indeki yeri sekil 4.3°de gé')sterilmektedir.3 08

Sekil 4.3: Zaman Akis1 ve Kaizen Maliyetleme

Uretim
Gelistirme
< Ve > <« Uretim
Tasarim Sathasi
Sathas1
Zaman Akis1 _.L Zaman Akis1 — Zaman Akis1

Maliyet
Hedef Stirdiirtim Kaizen
— > —> <
Maliyetleme Caligmalar1 Maliyetleme

. (Cost Sustainment) |

Kaynak: MONDEN ve LEE, A.g.m., 1993, p.27.
4.2.3.1. Kaizen Maliyetleme Sisteminin Ozellikleri

Kaizen maliyetleme sisteminin amaci, 6nceden belirlenmis i standartlarina
gore ylirliyen duragan bir iiretim siirecine sahip olmak degildir. Sistemin temel amaci,
kritik siireclerde siirekli olarak iyilestirme saglamak suretiyle olgunlasmis ve yeniliklere
kars1 yumusak olmayan mamul hatlarinda devamli olarak maliyet azaltimi

saglayabilmektir.*® Bu amagla maliyet azaltimi i¢in bir firsat olusturacak en hassas

7 MONDEN Y. ve LEE JY. “An International Comparison Of Manufacturing-Friendly Cost
Management Systems”, The International Journal Of Accounting, V:31, 1996, p.200.

3% MONDEN Y. ve LEE JY. “How A Japanese Auto Maker Reduces Costs”, Management
Accounting, V:75, August 1993, p.27.

% COOPER ve KAPLAN, A.g.e., 1998, p.27.
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noktalara odaklanilmaktadir. Ornegin bir isgiicii ve makine-yogun iiretim siirecine sahip
olan Citizen saat igletmesi; kaizen maliyetleme sistemini, makinelerin ¢alisma hizini
artirmaya ve sadece bir isci tarafindan kullanilabilecek makine sayisini artirmaya
odaklamaktadir. Bakir tellerin bir kitle iireticisi olan Sumitamo Elektrik isletmesi ise,

kaizen maliyetleme sistemini malzeme maliyetlerini azaltmak i¢in kullanmaktadir.’'

Kaizen maliyetleme sistemi, standart kavramina da farkli bir bakis acgisiyla
yaklasmaktadir. Kaizen maliyetleme sistemini uygulayan Shionogi Eczacilik
isletmesindeki standartlar buna ornek olarak verilebilir.’'' Bu isletmenin; biitcesel
(budgetary) ve giincellenmis (updated) olmak {izere iki tiir standart kaizen maliyetleme
sistemi icerisinde yer almaktadir. Biitcesel standartlar, yilda bir defa olmak iizere
gecmis yilin son ayinda basarilmis fiili performansa gore saptanmaktadir. Biitgesel
standartlar, y1l i¢inde hem {iretim siirecindeki hem de techizatindaki tahmini degisimleri
dikkate alan standartlar1 yansitmaktadir. Glincellenmis standartlar ise kaizen programina

gore yil boyunca revize edilen standartlardir.

Giincellenmis standartlar ii¢ adimlik bir siirecte belirlenmektedir. Ik 6nce,
teknik gelistirme departmani bir laboratuarda veya pilot bir tesiste uygulanmasi
diisiiniilen yeni bir siirecin istenen iyilestirmeyi verip vermeyecegini test eder. ikinci
adimda, testin sonucu olumlu olup iyilestirme onaylandiginda, teknik gelistirme ekibi
tiretim ekibinden yeni siireci iiretim hattina tatbik etmesini ve sonucu kontrol etmesini
ister. Son olarak {i¢iinclii adimda; istenen sonuca ulasildiginda, iiretim ekibi yalniz
olarak ayn1 siireci tekrar uygular ve bagimsiz olarak iyilestirmeleri teyit eder. Ug adim
birden basariyla tamamlandiginda, isletme yoOnetimi yeni standartlar1 imza eder ve

isletmenin veri tabanlar giincellenir.

Biitcesel standartlar bir anlamda statik standartlardir. Giincellenmis
standartlar ise kaizen maliyetleme siirecinde siirekli olarak revize edilmekte ve

maliyetleri diiglirmesi i¢in isgiicii lizerinde baski unsuru olarak kullanilmaktadir. Kaizen

31 COOPER R., “Japanese Cost Management Practices”, The Management Accounting Magazine,
V:68, Oct 1994, p.25.

311 COOPER R., “Look Out Management Accountants”, Management Accounting, V:77, May 1996,
p.24.
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maliyetlemede amag, standardi basarmak degil onu agmaktir. Bu amag¢ yolunda isgiicii,

maliyetleri diisiirmek igin yeni yollar bulmaya zorlanmaktadir.*'*

Kaizen maliyetleme sistemlerinin bazi onemli karakteristikleri asagida

stralanmaktadir: *'3

¢ Sistemin odak noktasi; daha dogru mamul maliyeti bilgileri elde etmek
degil, siire¢ maliyet azaltimi konusunda bilgilendirmek ve motive

etmektir.
e Maliyet azaltimi, ferdi bir is degil, takim sorumlulugu gerektirir.

e Sik olarak, hatta parti parti, fiili iiretim maliyetleri 6n hat calisanlar
tarafindan hesaplanmakta, paylagilmakta ve analiz edilmektedir. Bazi
durumlarda, muhasebe kadrosu degil takimin kendisi maliyet bilgisini

toplamakta ve hazirlamaktadir.

e Takimlar tarafindan kullanilan maliyet bilgisi, onlarin {iretim ortamlarina
yonlendirilerek bu sayede 6grenme ve iyilestirme ¢abalarin, en yliksek
maliyet azaltimi  potansiyeline  sahip  olanlara  odaklanmasi

saglanmaktadir.

e “Standart maliyetler” hem fiili maliyetlerdeki gegmise ait azaltimlar1 hem
de gelecekteki maliyetler icin hedeflenmis iyilestirmeleri yansitacak
sekilde siirekli olarak ayarlanmaktadir. Bu da silire¢ iyilestirme
caligmalarindaki ispatlanmis yeniliklerin siirdiiriilebilmesini ve daha

ilerideki iyilestirmeler i¢in yeni bir seviye getirilmesini saglamaktadir.

¢ (Calisma takimlar1 maliyet azaltimi1 hedeflerini basarabilmek i¢in fikirler
iretmekle sorumludur. Ayrica bu takimlar; sayet ilgili yatirim,
saglayacagi maliyet azaltimiyla kendisini kolaylikla odeyebilecekse,

kiiclik ¢apta yatirimlar yapmaya da yetkilidir.

312 COOPER ve KAPLAN, A.g.e., 1998, pp.60-61.
313 COOPER ve KAPLAN, A.g.e., 1999, pp.140
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e Mavi yakali is¢ilerin kaizen maliyet hedeflerini daha kolay anlayabilmesi
saglanmalidir. Bu nedenle; toplam maliyet hedefi tek bir kalemde
verilmeyip, hem sabit maliyet hem de degisken maliyet kalemleri i¢in

maliyet diigiirme hedeflerinin miktar1 ayr1 ayri verilmelidir.*'*

¢ Bu siiregte elde edilen higbir iyilestirme velev ki ¢ok kiigiik bile olsa
gozardi edilemez. Cogu isletme tasarruflart1 tanimlayan isletmeleri

ddiillendirmektedir. Cogunlukla da édiiller parasal olmayip onursaldir.*'®

e Kaizen maliyetleme sisteminin istiinliigii, onun tiim isletmenin kar
planlama siireciyle yakin bagindan kaynaklanmaktadir. Tim planlama ve
biitgeleme siireciyle kurulan bu saglam bag, isletmenin hem uzun
donemli amaglarina yonelik hem de maliyet standartlar1 ve klasik maliyet
kontrol sistemlerindeki sapmalara yonelik c¢alismalar yapmasini

saglamaktadir.*'®
4.2.3.2. Kaizen Maliyetleme Sisteminin Ana Bilesenleri
4.2.3.2.1. Tam Zamanmnda Uretim (JIT)

Saptanan Kaizen maliyet hedefi ancak giinlilk Kaizen faaliyetleriyle
basarilmaktadir. Tam zamaninda tiretim sistemi (JIT) de bu giinliik faaliyetlerle tesisteki
cesitli israflar1 azaltmayr amaclamaktadir. Bu nedenle, Kaizen maliyetleme ve Tam
Zamaninda Uretim Sistemi birbiriyle yakindan iliskilidir.>'” Tam Zamaninda Uretim

Sistemi 3.boliimde ayrintili olarak anlatildigindan artik burada tekrar ele alinmayacaktir.
4.2.3.2.2. Calisma Takimlari

Kaizen maliyetleme, yoneticilerin maliyet azaltimi i¢in bir firsat olusturacak
en hassas buldugu noktaya odaklanmaktadir. Citizen saat isletmesi; bir isgiicii ve
makine-yogun {iiretim siirecine sahip olup, Kaizen maliyetleme sistemini makinalarin

calisma hizini arttirmaya ve sadece bir is¢i tarafindan kullanilabilecek makina sayisini

3 MONDEN ve HAMADA, A.g.m., p.27.

315 COOPER, A.g.e., 1995, p.243.

31 MONDEN ve LEE, A.g.m., p.27.

31" IMAI M., Gemba Kaizen, Mc Graw Hill, New York, 1997, pp-8-9.
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arttirmaya odaklanmaktadir. Bakir tellerin bir kitle iireticisi olan Sumitomo Elektrik
isletmesi ise, temel olarak Kaizen maliyetleme sistemini malzeme maliyetlerini
azaltmak icin kullanmaktadir. Bu siiregte Calisma Takimlart 6nemli bir rol

oynamaktadir.*'®

Fiili Maliyetler iizerinden siireklilik arzeden bilgi; Caligma Takimlari
tarafindan, mamul karlilig1 ve oOrgiitsel karlhilik {lizerinde en biiyiik etkiyi yaratacak
bolgelerde (Citizen’de iscilik siiresi, Sumitomo’da malzeme kaybi) iyilestirmeler
saglamak {izere kullanilmaktadir. Maliyet bilgisi de s6z konusu takimlarin,
gerceklestirdikleri iyilestirmelerin etkisini degerlendirmelerine yardimci olmaktadir.
Iscilik siiresindeki, malzeme kaybindaki, yaglayict maddelerdeki, enerji kullanimindaki
azaltimlar ve Calisma Takimini destekleyen endirekt personelde bile gerceklestirilen
azaltimlar ortak bir birimle (1000 Yen olarak) adlandirilmalidir. Ayrica Calisma
Takimlari, kontrolleri altindaki siire¢lerin maliyetini bilerek yatirim teklifleri de

uretmektedir.

Calisma Takimlar1 olusturulurken her bir calisan tek bir takima
atanmaktadir. Takimin tiyeleri miithendislik, bakim ve idari departmanlardan gelmekte
olup Caligma Takimlar1 bir takim yoneticisi liderliginde bagimsiz bir birim gibi
caligmaktadir. Bu takimlar atandiklar1 iiretim stirecleriyle ilgili olarak giivenlik, kalite,
mihendislik, siire¢ iyilestirme, genel diizen ve techizat bakimi gibi tiim konularda tam
bir yetkiye ve sorumluluga sahiptir. Calisma Takimlari; 6zellikle kalite, takim olarak
problem ¢6zme, gilivenlik, bilgi sistemleri, slire¢ teknolojisi ve verimlilik konusunda

yogun bir egitim almaktadur. *"°

Kaizen maliyetleme sistemlerinde; her bir takimin iscilik ve malzeme
maliyetlerine iligskin yillik azaltim hedefi olup bu hedefler is¢ilik maliyetleri i¢in %10,
malzeme maliyetleri i¢cin %5 gibidir. Performans iyilestirmelerini 6lgmek i¢in Caligma
Takimlari, kontrolleri altindaki anahtar kaynaklarin maliyetlerine yonelik haftalik olarak
“Kar indeksi” raporu almaktadir. Ornegin, bir takimim kér indeksi asagidaki unsurlarin

Olcililmiis maliyetini kapsar:

' COOPER ve KAPLAN, a.g.e., 1998, p.58.
3 COOPER ve KAPLAN, a.g.e., 1999, pp.139-140,145.
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e Stok

e Techizat (is hiicresindeki techizatin her bir parcasinin haftalik maliyeti)
e Zemin alani (Ayak2 basina 55 $’ dan hesaplanmaktadir)

¢ Etkinlik (iiretilen parca bagina makine siiresi)

e Malzeme tasarruflar1 (daha ucuz malzemeyle ikame)

¢ Hurda

Tesiste; her bir takimin kar indeksi yoneticilerinin, iyilestirmeleri
kiyaslamak ve takimlarin karliligini iyilestirmek (gerek maliyetleri diistirerek gerekse
verimliligi saglayarak) hususlarinda goriis alis verisinde bulunabilmeleri i¢in haftalik
toplantilar yapilmaktadir. Kaizen maliyetleme sisteminin uygulandigi bir tesiste
Calisma Takimlari; silire¢ kalitesi, seyir siiresi, maliyet, ihtiya¢ sikligi, tlretilen ¢ikti
basina kullanilan hem fiziksel degerin hem de fiili maliyetin dogru olarak hesaplanmasi
icin uyanik olmaya, bu hususlarda yeni yeni oOneriler getirmesi i¢in dinamik olmaya

zorlanmaktadir. **°
4.2.3.2.3. Toplam Verimli Bakim

Toplam verimli bakimin ilk uygulamasi1 1969 yilinda Toyota grubunun bir
isletmesi olan Japon Nippondenso (Diinyanin en biiyiilk otomobil elektrik aksami
iireticisi) isletmesinde yapilmistir. Bu isletme, daha oOnce Amerika Birlesik
Devletlerinde uygulanmakta olan iiretken bakim kavramina “Toplam Katilimi” ilave
ederek Toplam Verimli Bakim kavramini yaratmistir. Burada gegen “Toplam”n fi¢

anlami vardir: >%!

e Kullanilan ekipmanlarin verimliligini arttiric1 ¢aligmalarin makinalarin
almisindan ekonomik Omriinii tamamlayincaya kadar gegen toplam

omrii boyunca siirdiiriilmesi,

320 COOPER ve KAPLAN, a.g.e., 1998, pp.64-65. )
21 BAKI B., “Toplam Verimli Bakim ve Toplam Kalite Yo6netimi iliskisi”, Oneri, C:4, S:16, Haziran
2001, s.168.



176

¢ Ekipmanlarin c¢alismadiklari slireden dogan biitiin kayiplarin kontrol

altina alinmasi,

e Makina ve techizatin verimliligini arttirma caligmalarina en {ist
kademeden (genel miidiirden) en alt kademeye (isciye kadar) tim

caligsanlarin katilmasi.

Isletmelerdeki ekipmanlarin (techizatin) etkinligini diisiiren nedenler

dikkate alindiginda ana kayiplar alti bashkta siniflandiriimaktadir: ***
e Techizat hatalar1 nedeniyle olusan durus kayiplari,
e Techizati kurma ve ayarlama kayiplari,
e Aylaklik ve kiiciik durus kayiplari,
e (alisma hiz1 kayiplari,

e Siirecte olusan kusurlar nedeniyle tekrar isleme kayiplari,

Mamul kayiplari.

Toplam Verimli Bakim; oncelikle {iiretim, bakim ve miihendislik
boliimlerinin uygulamast ve de tim calisanlarin katilimiyla maksimum verimlilige
ulagsmak icin yapilan kiigiik grup caligsmalaridir. Yani iiretimde sifir is kazasi, sifir hata
ve sifir duruslar gerceklestirecek tiim c¢alisan personelin benimsedigi bir stratejidir.
Toplam Verimli Bakimda, kayiplar ve ekipman etkinligi arasindaki iliski agikga mamul
kalitesi ve g¢alismaya hazir ekipmanlar ile tanimlanmistir. Toplam Verimli Bakim
icerisinde planli ve acil bakim faaliyetleri yer aldigi gibi bakim azaltma bakim
kolaylastirma, operatorlerin sorumluluk ve motivasyonlarin1 arttirma caligmalar1 da

vardir.

Yapilan arastirmalarda ortalama bakim giderlerinin mamul maliyetinin %

6’sma ulastigr tesbit edilmistir. Ancak iyi bir planlamayla bu giderlerin, % 30-50

32 MCKELLEN C., “Total Productive Maintenance”. Metalworking Production, V:149, April 2005,
p.18.
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oraninda azaltilabilecegi belirtilmektedir. Bir isletmedeki bakim politikalari, bakim
sistemlerinin maksimum verimlilik ve etkinlikte minimum maliyetle kullanilmasina
yoneliktir. S6z konusu bu genel amag¢ dogrultusunda asagidaki alt amaclar da

stralanabilir: 3%

e Yeterli ve diizenli bakimlarla makine, techizat ve binalara yapilan
yatirimi koruma,
¢ Duruslar en aza indirerek tiretkenligi koruma,
e Makina ve techizatin isleme performansini ve de kalitesini yiiksek tutma,
e Isgiiciiniin ve kaynaklarin en verimli diizeyde kullanilmasini saglama,
e Arag-gereglerde, yedek parcada ve malzemelerde israfi 6nleme,
e Tesis i¢inde gilivenli bir ¢alisma ortami olusturma, bakimdan sorumlu
isgiiclinii yonetme ve denetleme,
e Bakim i¢in gerekli teknik bilgiyi saglama.
4.2.3.2.4. Oneri Sistemi
Isletmedeki oneri sistemi Kaizen maliyetleme sisteminin temel
bilesenlerinden birisidir. Japon isletmelerindeki Oneri sistemi, Bati iilkelerindeki
uygulanan oneri sistemlerine kiyasla ¢ok daha dinamik olup 6neri verme Japon isgisi

icin bir is aligkanligi haline gelmistir. Japon isletmelerinde norm olarak her bir

calisandan y1l boyunca ortalama 50 6neri getirmesi beklenmektedir.***
Bir Oneri sisteminin belli bagli unsurlar1 asagidaki gibidir:

e Ust Yonetim Destegi : Ust yonetimin liderligi olmadan higbir
anlayis ve faaliyetin devamlilig1 saglanamaz. Bu bakimdan Oneri sistemlerinin basarisi

iist yonetimin vizyonu dahilinde hayat bulabilir.

33 KOVANCI A., Toplam Kalite Yonetimi - Fakat Nasil?, Sistem Yay. Istanbul, 2001, ss.3g4—326.
324 ACUNER T., “Isletmelerde Yonetime Katilma Araci Olarak Oneri Sistemlerinin Onemi”, Oneri, C:5,
S:18, Haziran 2002, s.89.
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e Uygun Kilavuzlar : Onerilerin uygunlugu, kapsami ve tiirii ile

odiillerin belirlenmesi ve hesaplanmasina yonelik agik politikalar gelistirilmelidir.

e Sistem Prosediirleri : Onerilerin hizli bir sekilde incelenmeye
alinmasi1 ¢ok &nemlidir. Onerilerin degerlendirilmesinde ve &neri sahibine geri
bildiriminde ge¢ kalinmasi isgorenlerin programa olan ilgilerinin azalmasina yol

agabilir. ,

e Oneri Degerlendirme : Bir dnerinin degerlendirilmesinde tutarli ve
ayrimcl olmayan bir yol izlenmelidir. Bir Oneri, isgérenlerin uygun bir Onerinin ne

anlama geldigini anlamalarini saglayacak sekilde tanimlanmalidir.

o jsteklendirme ve acikhk: Oneri sisteminin siirdiiriilmesi icin
program tizerinde isgorenlerin ilgisini siirdiirebilmek amaciyla yogun bir promosyon

uygulanmalidir. Kabul ve 6diil torenlerinin reklamai iyi bir sekilde yapilmalidir.

e Kayitlarin Saklanmasi: Yapilan oOnerilerin degerlendirilmesinin,
uygulanmasinin ve kabul edilmeyen 6nerilerin reddedilme nedenlerinin detayli ve dogru

kayitlar1 tutulmalidir.

e Formlar : Oneriler, doldurulmas: ve anlasilmasi kolay formlar
lizerine yazilmalidir. Formlar, Onerilerin a¢ik ve anlasilir olmasimi saglayacak

yeterlilikte bilgi icermelidir.

e [tiraz Siireci : Bir ¢cok oneri plani, reddedilen bir diisiincenin itirazi
ile ilgili yeni fikirler icermektedir. Itiraz siirecine &nem verilmesi, 6neri sahibinin

onerisini destekleyecek daha ¢ok veri ya da kanit géstermesini miimkiin kilacaktir.

¢ Red Siireci: Geri ¢evrilecek onerilerin reddedilmesi nazik bir sekilde
yapilmalidir. Bunun en iyi yolu, bu iligkinin bireysel olarak yapilmasi ve 6neri sahibine

onerisinin neden reddedildiginin detayl olarak agiklanmasidir.

e Qdiiller : Kabul edilmis oneriler i¢in maddi ve manevi &diiller
verilebilir. Manevi ddiillendirmenin organizasyonel iklimin gelisimine biiyiik katkis1

vardir.
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e s Giivencesi: Isgdrenler, her tiirlii dneri sonucunda kimsenin isinden

olmayacagindan emin olmahdirlar.**
4.2.3.2.5. Poka Yoke

Japonlarin irettigi bir terim olup Poka ve Yoke kelimelerinden
olusmaktadir. Poka rastgele, tesadiifi bir hata olup Yoke kelimesi ise ka¢inma, sakinma
anlamina gelmektedir. Bu kavram Dr. Shigeo Shingo tarafindan gelistirilmistir. Poka
Yoke, tiretimde hatalar1 bastan engelleyecek hata dnleyici cihazlar kurarak olusturulan

hata 6nleme sisteminin ilk adimidir.**
Poka Yoke sistemi ¢alisirken ti¢ temel araci kullanmaktadir :

1. Kaynakta Kontrol: Herhangi bir hata olustugunda miisteriye ulasmadan
kaynaginda belirlenerek kontrol altina alinmasiyla kalite kontroliiniin

sifirlanmasidir.

il. % 100 Denetim: Hata olusturabilecek cesitli unsurlari (agirlik, ytikseklik,

genislik v.b.) denetleyebilecek cihazlardan biitiin {iriinleri gegirmek.

iii. Onleyici Faaliyetler: Bir hata tespit edildiginde gerekli tedbirleri hemen

almak.

Uretim esnasinda insan temelli bir ¢ok hata yapilabilmektedir. Poka Yoke
sisteminin kurulmasini gerektirecek hatalar; unutkanlik, aligkanliklardan kaynaklanan
hatalar, tanimlama ve teshis hatalari, amator hatalar, kasti hatalar, dikkatsizlige dayali
hatalar, yavas davranma ve kararsizliga dayali hatalar, silirpriz hatalar olarak

sayilabilir.*?’

325 JEROMOS P., “A Suggestion System That Works For You”, Supervision, V:66, 1:7, Jul 2005, p.18;
ADLER, a.g.m., 25.04.2004.

326 «“poka Yoke”, www.isixsigma.com, 20.09.2005.

7 PARILTI N. “Miisteri Memnuniyetinin Saglanmasinda Hatasiz Uretim Aract: Poka Yoke”, Gazi
Univ.i.i.B.F.Dergisi, C:5, S:1, 2003, ss.146-147.
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Hatalar1 6nlemede kullanilan Poka Yoke tiirleri, dnlemeye yonelik ve
kesfetmeye yonelik olmak {izere iki gesittir. Secilecek Poka Yokenin belirlenmesinde

siirecin yapilabilirligi, maliyet ve uygulanabilirlik dikkate alinmalidir.**®

Poka Yoke sisteminin basarili olabilmesi i¢in bazi prensipler bulunmaktadir.

Bu temel prensipler kisaca asagida belirtilmektedir: %’

e Kaliteyi siireclere yerlestirmek gerekmektedir. Bu sayede herhangi bir
hata yapilmig olsa da iretilen pargalar % 100 denetimden

gecirileceginden sistemden kusurlu par¢anin ¢ikmasi engellenmektedir.

¢ Bazi isletmelerde hatalarin kagimilmaz oldugu kabul edilmektedir. Oysa
gereken 6zen gosterilerek uygun araglarla sistem desteklendiginde biitiin

hatalar1 elimine edecek bir yol bulunabilmektedir.

e Mazeretleri degil nasil dogru yapilacagini diisiinmek temel felsefe
olmalidir. Hatalara yonelik mazeretler bulmak yerine yapilanlarin nasil

daha dogru bir sekilde gerceklestirilecegini diisiinmek ve bulmak gerekir.

* Bir prensip olarak % 60’lik basar1 sans1 yeterli goriilmelidir. ille de
milkemmellik amaclanmamali eger ¢6ziim % 50 basar1 sansindan daha

yiiksekse hemen yerine getirilmelidir.

e Hatalar ve kusurlarla ilgili olarak herkes gayret sarf etmelidir. Tek bir
calisanin ¢abalari sifir hatanin ger¢eklesmesi icin yeterli olmamaktadir.
Hata ve kusurlar1 yok etmek ic¢in isletmenin biitiin ¢alisanlar1 destek

vermek zorundadir.

¢ Temel bir ilke olarak on beyin bir beyinden daha iyidir. Hatalarin ortadan
kaldirilmasinda ilgili kisilerin tamaminin katilacagi beyin firtinasi
caligmalar1 daha etkin sonuglar dogurmaktadir. Takim caligmasi ilerleme

fikirlerinin anahtar1 olup sinerjik etkisi ¢dziimii hizlandiracaktir.

328 BROWNHILL M., “Beyond Poka Yoke”, Fabricating & Metal Working, V:4, 1:2., Feb 2005, pp.44-
45.
¥ PARILTI, a.g.m., 5.149.
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e 5 kez “Neden ?” ve 1 kez “Nasil ?” sorusu sorularak dogrular
bulunmalidir. Bir problemle karsilasildiginda sorunun kokiine inebilmek
icin SNIK metodu kullanilmaktadir. Tecriibelere gore arka arkaya
sorulan 5 neden sorusu ile problemin kaynagma ulasilabilmektedir.
Bunun arkasindan “Bunu nasil tespit ederiz ?” sorusu sorularak ¢6ziim

uygulamaya konulmalidir.**
4.2.3.3. Kaizen Maliyetleme Sisteminin Isleyisi
4.2.3.3.1. Sistemin Planlama Siireci

Daihatsu, kaizen maliyetleme sistemini basariyla uygulayan bir Japon
otomobil isletmesidir. Bu isletmenin kaizen maliyet uygulamasi asagidaki 6 plandan

olusmaktadur: **!

Plan 1: Uretim, dagitim ve satis plam (satiglara gore katki marjmin

projeksiyonlarini kapsamaktadir).
Plan 2: Parcalarin ve malzemelerin maliyetlerinin planlanmas.

Plan 3: Tesis rasyonellestirme plani (liretimin degisken maliyetlerindeki

azaltimin planlanmasi)
Plan 4: Personel plan1 (direkt is¢ilik ve hizmet departmani personeli)
Plan 5: Tesis yatirim plan1 (sermaye biitcesi ve amortismant)

Plan 6: Sabit harcama plan1 (prototip tasarim maliyetleri,bakim — onarim

maliyetleri, reklam ve promosyon harcamalari, genel yonetim giderleri)

Bu alt1 plan ve projeksiyon birlestirildiginde 5 yillik uzun dénemli planin

birinci yilina tekabiil eden yillik kar biitcesi ortaya ¢ikmaktadir.**>

330 HZKAN C., Kobilerde Kalite Gelistirme Siireci ve Uygulama Ornekleri, iITO Yay., No:71,
Istanbul, 1999, s.54

33! MONDEN ve LEE, A.g.m., 1993, p.22

32 TURK Z., “Gelecegin Maliyetlerinin Kontroliinde Yeni Bir Yaklasim: Hedef ve Kaizen Maliyetleme”,
Dokuz Eyliil Univ. I.L.B.F. Dergisi, C:14, S:1, 1999, 5.208
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Uretim, dagitim ve satis plani cari dénem planlama siirecinin cekirdegidir.
S6z konusu plan; ge¢cmis yilin fiili maliyet performansini ve gelecek yilin otomobil
modellerinin tahmini hacimlerini ve fiyatlarini baz alan degisken maliyetleme
yaklasimini kullanarak planlanmis kar katkilarin1 gostermektedir. Planlanmis parca ve
malzeme maliyetleri, satin alma departmanina wulasilmast gerekli hedefler
sunmaktadir.®®® Degisken iiretim maliyetlerinin azaltimina dair projeksiyonlar iireten
tesis rasyonellestirme plan1 bir tesisteki Kaizen maliyetleme uygulamasinin esas
unsurudur.”® Bu plan, degisken iiretim maliyeti azaltma hedeflerini saglar. Personel

plani ise direkt ve endirekt is¢ilik icin maliyet azaltma hedeflerini gostermektedir.

O yilin satis tahmininden planlarda hesaplanmis maliyetler diistildiigiinde

blitcelenmis faaliyet kar1 bulunmaktadir. Bu siire¢ Tablo 4.5°de gé')sterilmektedir.3 3

Tablo 4.5: Tahmini Satiglardan Biitcelenmis Faaliyet Karina Giden Akis

Tahmini Satiglar
Plan 1’den —
(-) Beklenen degisken maliyetler ( = standart maliyetler )

Biitgelenmis Katki Pay1
Plan 2 & 3°den —
(-) Degisken maliyetlerdeki beklenen degisimler

Diizeltilmis katki pay1
Plan 4, 5 & 6’dan —
(-) Beklenen sabit maliyetler

Biitgelenmis Faaliyet Kar1

Kaynak: MONDEN ve LEE, A.g.m., 1993, p.23.

4.2.3.3.2. Degisken Maliyetlerin Islah1

Japon otomobil isletmelerinde oransal olarak toplam iiretim maliyetlerinin
% 85’1 degisken maliyetlerden % 15’1 de sabit maliyetlerden olusmaktadir. Sabit

maliyetler stirdiiriilebilir gelismenin vazgecilmez unsurlari olarak goriildiiglinden Japon

333 MONDEN ve LEE, A.g.m., 1993, p.23

33* ELDENBURG L.G. ve WOLCOTT S.K., Cost Management: Measuring, Monitoring and
Motivating Performance, John Wiley & Sons, New York, 2005, p.521

% MONDEN ve LEE, A.g.m., 1993, p.23
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otomobil iireticileri maliyet yonetimi calismalarini degisken maliyetler iizerinde

yogunlastirmaktadir.>

Kaizen maliyetlemede gegen yilin otomobil basina fiili iiretim maliyeti
mevcut yilin maliyet temeli (cost base) olarak alinmaktadir. Maliyet azaltimlar1 bu
temel rakamlardan hareketle tespit edilmektedir. Maliyet temeline gore hedef azaltim
miktarinin oran1 hedef azaltma orani olarak isimlendirilmektedir. Sekil 4.4. maliyet
temeli ile hedef azaltim miktar1 arasindaki iliskiyi gostermektedir. Bu sekildeki yatay

eksen aylik Sl¢iimleri, dikey eksen ise miktarlar gostermektedir.**’

Sekil 4.4. Maliyet temeli ve hedef azaltim miktar1

N

"—\-\.‘
T i Hedef azaltim
gegen yilin E
gotmnda s l;}
fiili tralivet et |
petformatisy : v
: miktan | azaltun
? I A ﬂ'l.'llft-m
: meweut yihn fiili !
1 mex_rcut il . maliyet petformatisi i (B2
: maliyet temeli :
ETe 7 D ——. 331093 — Zaman akigt

Mote 1: Platn 1 ki pays rakamlarsn hesaplamak dgin A malivet temelind kallamy

Mote 1: Plan 2'den Plan 3'e gecigte willie biitcelenig ki B malivet temelind knallarr

Kaynak : MONDEN ve LEE, a.g.m., 1993, pp.23-24.

Mevcut ayin toplam maliyet temelini hesaplama formiilii asagidaki gibidir.

Mevcut ayin toplam maliyet temeli = otomobil basima mevcut maliyet

temeli x ilgili ayin fiili iretim miktar1

3 MONDEN ve LEE, A.g.m., 1996, p.205
7 MONDEN ve LEE, A.g.m., 1993, p.23-24
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Formiilde kullanilan aym fiili miktar1 tipik bir otomobil modeli i¢in
doniistiirme miktarin1 gostermektedir. Iscilik saatleri baz alinarak olgiilen doniistiirme

miktari, performansin ne 6l¢iide basarildigin tespit etmek icin kullanilmaktadir.*®

A, B ve C gibi otomobil modellerine gore doniistliriilmiis fiili miktar

kullanilarak  departmanin  performansini  6lgmeye Ornek olarak Tablo 4.6

verilmektedir.**’

Tablo 4.6. Iscilik saatleri tablosunda déniistiirme miktarinin hesaplanmasi

(1) ) 3) (4) )
Hedef Fiili =(1)x(2) Toplam fiili =4)/(2)
Modeller | is¢ilik liretim Toplam iscilik otomobil bagina
zamani miktari Hedef iscilik | zamani (dk) fiili performans
zamani (dk) (dk/otomobil)
A 30 2000 60.000 57.000 28,5
B 50 800 40.000 40.000 50
C 40 200 8.000 12.000 60
3000 108.000 109.000 Basarma derecesi
%99,1

Not: Otomobil modeli A i¢in “doniistlirme miktar1”
= Toplam hedef iscilik zamani / A modeli otomobil basina hedef is¢ilik zamani1

=108.000 /30 = 3600

Kaynak : MONDEN ve LEE, a.g.m., 1993, p.24.

Tablo 4.6’da goriildiigli gibi toplam hedef iscilik zamanini elde edebilmek
icin A, B ve C modellerinin hedef is¢ilik zamani fiili iiretim miktarlariyla ¢arpilmis ve
108.000 dakika olarak hesaplanmistir. Toplam hedef zaman (108.000 dakika) A modeli
otomobil basma (30 dakika) maliyet temeline boliinerek 3600 birimlik doniistiirme
miktar1 bulunmustur. A modeli i¢in fiili performans olan 30,3 dakika ise, toplam fiili

zamana (109.000 dakika) 3600 birimlik doniistiirme miktarinin boliinmesi suretiyle

3% TANAKA T., “Kaizen Budgeting : Toyota’s Cost — Control System Under TQC”, Journal Of Cost
Management, Fall 1994, pp.58-61
¥ MONDEN ve LEE, a.g.m., 1993, p.24.
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bulunmustur. 109.000 / 3600 = 30,3 dakika. Basarma derecesi olan % 99,1 ise A
modelinin hedef is¢ilik zamanina (30 dakika) doniistiiriilmiis fiili performansin

(30,3dakika) boliinmesiyle bulunmustur. 30 / 30,3 = % 99,1 seklinde hesaplanmistir.**

Bir departmanin performansini degerlendirmek i¢in, fiili maliyet azaltimi
diger ismiyle “fiili rasyonellestirilmis miktar” oncelikle hesaplanmaktadir. Bu miktar

hedef azaltma miktariyla kiyaslanarak sapma (variance) asagidaki gibi bulunmaktadir.

Fiili maliyet azalis1 (A) = mevcut ayin toplam maliyet temeli — mevcut ayin

toplam fiili maliyeti
Sapma (fark) = fiili maliyet azalis1 (A) — hedef maliyet azalisr*"!

Hesaplanan sapma, spesifik bir boliim ic¢in gercek bir performans
gostergesidir. Sonuglandirilmis bir fiili maliyet azaltiminin hedefle kiyaslamasi
yapilarak ne Olciide tatmin edici oldugu ortaya konmaktadir. Sayet sapma negatif ise

pozitif bir fiili maliyet azaltma miktar1 bile elverissiz olarak degerlendirilmektedir.***

Tablo 4.7., A ve B tesislerinin Kaizen maliyetleme performans
degerlendirmesini  gostermektedir. Tablo 4.7.’de A tesisinin endirekt iscilik
maliyetlerinin -5 olmasina ragmen, toplam fiili rakamin +5 olmasiyla Kaizen hedefini
gecerek basarili oldugu goriilmektedir. Tesis B ise maalesef 3 puanlik olumsuz bir

sapmayla Kaizen maliyet hedefine ulasamanustir.**

30 TURK, a.g.m., s5.209-210.

3! MONDEN ve LEE, a.g.m.,1993, p.24.

2 ERTAS, A.g.m., 5.96

3 MONDEN ve LEE, A.g.m., 1993, p.24-25
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Tablo 4.7. Kaizen Maliyetleme Performans Degerlendirmesi

Mevcut ay Kiimiilatif

Hedef | Fiili Fark | Hedef | Fiili Fark
A Tesisi Maliyetleri
Direkt ig¢ilik 40 35 (5) 160 165 5
Endirekt 1s¢ilik 0 (5) (5) 0 (35) (35)
Malzeme 15 25 10 60 75 15
Enerji 10 15 5 40 50 10
Tasit 5 5 0 20 35 15
Toplam 70 75 5 280 290 10
B Tesisi Maliyetleri
Direkt ig¢ilik 20 25 5 80 75 (5)
Endirekt is¢ilik 0 5 5 0 10 10
Malzeme 10 5 (5) 40 25 (15)
Enerji 5 0 (5) 20 15 (5)
Tasit 5 2 3) 20 15 (5)
Toplam 40 37 3) 160 140 (20)
Not :
Hedef = Hedef Maliyet Azaltma Miktari
Fiili = Fiili Maliyet Azaltma Miktar1
()  =Kayp veya ulasilamamis miktar

Kaynak : MONDEN ve LEE, a.g.m., 1993, pp.24-25.

4.2.3.3.3. Amaclarla Yonetim Perspektifi

Bir iiretim tesisi etkinlik, kalite ve maliyet konusunda belli amaglara
sahiptir. Kaizen maliyet hedefleri, Kaizen maliyet toplantisinda belirlenip
degerlendirilirken fiziksel amaglara ait somut hedefler iiretim toplantisinda belirlenip
degerlendirilmektedir. Maliyet toplantilar1 sirasiyla tesis (plant), kisim (division),
departman (department), boliim (section) ve siire¢ (process) seviyelerinde olmak iizere
birkag oOrgiitsel seviyede yapilmaktadir. Her bir seviyedeki maliyet toplantisinda Kaizen

maliyet miktari, “Amaclarla Yonetim” ilkesine gore o Orglitsel seviyeye tahsis
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edilmektedir. Bu tahsis amagclar analizi olarak isimlendirilip 6nceden belirlenmis somut

amaglara ve politikalara gore uygulanmaktadir. ***

Bununla beraber, amaclar analizi hep ayni sekilde tatbik edilmeyip her bir
vakanin spesifik unsurlar1 dikkate alinarak uygulanmasi gerekmektedir. Bundan bagka;
bir amacin belirlenmesi, degerlendirilmesi, kars1 tedbirleri ve dahasi her bir spesifik

duruma bagli olarak esnekge uygulanmasi gerekir.**’

Tesisteki amaclar analizinin taslagr sekil 4.5°de gosterilmektedir. Bu

taslakta; fabrikada yer alan birimler en biiyiikten en kiigiige sirasiyla tesis, kisim,

departman, boliim ve siire¢ olarak ele alinmustir.>*

¥ MONDEN ve HAMADA, a.g.m., p.28.
% COOPER ve SLAGMULDER, a.g.m., pp.46-47.
* MONDEN ve HAMADA, a.g.m., p.29.



Sekil 4.5. Tesislerdeki Amaglar Analizi

AMAC TASLAGI

TOPLANTININ iSMi

(Karar Verici)

Spesifik isletme amaglari

Etkinlik
Kalite
Maliyetler

A

v

Uretim Toplantist

Maliyet Toplantisi

by

Yonetici direktorlerin toplantisi, tiretim

fonksiyon toplantisi

Tiim tesislerin amaglari

d
<

A 4

Bir tesisin amaglari

Maliyet toplantisi

(Uretimden Sorumlu Ikinci Baskan)

d
<

A 4

Bir kisimin amaglari

Maliyet toplantisi
(Tesis Yoneticisi)

&
<

A 4

Bir departmanin amaglari

Maliyet toplantisi
(K1stm Amiri)

d
<

A 4

Bir boliimiin amaclari

Maliyet toplantisi
(Departman Amiri)

<
<

A 4

Bir siirecin amaglari

Maliyet toplantisi
(Bolim Amiri)

gibidir: **’

4.2.3.3.4. Kaizen Maliyetin Hedef Miktarim1 Hesaplama

Kaizen maliyetlerin hesaplanmasinda kullanilan bir dizi formiil asagidaki

37 ATKINSON, BANKER, KAPLAN ve YOUNG, a.g.e., p.379.
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Son donemdeki fiili maliyet

Son donemdeki otomobil basina fiili maliyet (A)= — - -
Son donemdeki fiili tiretim miktari

Son dénemdeki Bu dénemdeki tahmini
otomobil bagina fiili iiretim miktar1
maliyet (A)

Tiim boliimler i¢in bu dénemdeki
fiili maliyetin tahmini rakami (B)

= X
Tiim béliimler igin bu dénemdeki Tl'im“béliimlq igjl} bu ”l:ahmini maliy'ete
Kaizen maliyet hedefi (C) dopemdekl ﬁlh . gore hedef maliyet
maliyetin tahmini azaltma orani
= rakami (B) X

O yilin hedef karina ulasma derecesine gore tahmini maliyete kiyasla hedef
maliyet azaltma oranm belirlenmektedir. Cogunlukla bu oran %10 civarindadir. Yeni bir
mamul i¢in, iliretim baslamasindan itibaren 3 ay i¢inde hedef maliyetleme siirecinde
belirlenen hedef maliyete ulasilmasi beklenmektedir. Ancak bundan sonra o rakam,

Kaizen maliyetleme uygulanmak suretiyle daha da diistirtilebilir.

Her bir fabrika icin tahsis edilen Kaizen maliyetin hedef miktar1 asagidaki

gibidir:

Bir boliim tarafindan dogrudan kontrol edilebilen maliyetler

Tahsis orani= —— -
Tiim boliimler tarafindan dogrudan kontrol edilebilen maliyetler

Tim boliimler i¢in bu donemdeki toplam Kaizen maliyet hedefi

Bir boliimiin toplam Kaizen maliyeti= -
Tahsis orant

Bir boliim tarafindan dogrudan kontrol edilebilen maliyetler; direkt
hammadde maliyetleri, direkt iscilik maliyetleri, degisken genel imalat giderleridir.

Bunun disinda kalanlar ise amortisman giderleri gibi sabit giderlerdir.***

Bu formiillerin uygulanmasina iligkin soyle bir 6rnek verilebilir: A isletmesi
otomobil parcalar1 lreten bir isletmedir. Mamulleri arasinda bulunan saftin ve
mamullerinin {iretimini gergeklestirdigi isletme boliimlerinden bir tanesi olan talash

imalat boliimiiniin kaizen maliyetlemesine iliskin ¢aligmalar agsagidaki gibidir.

¥ MONDEN ve HAMADA, a.g.m., p.28.
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2005 yil1 toplam saft iiretim maliyeti (son donem) 1.800.000 YTL.

2005 y1l1 toplam saft iiretim miktari (son donem)  500.000 Adet

2006 y1l1 toplam tahmini iiretim miktar1 (gelecek donem) 600.000 Adet
Hedef maliyet azaltim oran1 %6

Talaglh imalat boliimii tarafindan kontrol edilebilen maliyetler 6.600.000 YTL

Tiim boliimler tarafindan kontrol edilebilen toplam maliyetler 30.000.000 YTL

Bu verilere gore 6rnegin ¢oziimi asagidaki gibi olacaktir:

1. Saftin fiili birim maliyeti = 1.800.000 YTL/500.000 adet =3,6 YTL
2. Bu déonemdeki toplam tahmini maliyet = 3,6 YTL x 600.000 adet =2.160.000 YTL
3. Bu dénemdeki toplam kaizen maliyet hedefi = 2.160.000 YTLx 0,06=129.600 YTL
Saft {retimine iliskin 129.600 YTL.lhikk maliyetin azaltilabilecegi
planlanmigtir.  Saft {iretimi g¢esitli imalat asamalarindan gectikten sonra
gerceklestirilmektedir. (Ornegin; sicak imalat, talasli imalat, boya ve ambalaj gibi) Tiim
boliimlerde toplam 129.600 YTL.lik maliyet iyilestirmesi hedeflenmistir. Bu noktada
talasli imalat boliimiine ne kadar pay diistiigiiniin hesaplanmas1 gerekmektedir.
4. Tahsis oran1 = 6.600.000 YTL / 30.000.000 YTL = 0,22
5. Talagh imalat bdliimiiniin kaizen maliyeti = 129.600 YTL x 0,22
=28.512YTL

Bu sonuglara gore talagli imalat bolimii gelecek donemde saft {iretiminde

28.512 YTL.lik maliyet iyilestirmesi saglamak zorundadir.**’

¥ YUKCU, a.g.e., $5.941-942.
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Bu wuygulamada c¢ogunlukla Toyota Motor Manufacturing Turkey
isletmesinin Cost Management departmanindaki uzmanlarla yiiz yilize yapilan
gorismelerden ve departmanin “Plant Costing In TMMT” kitapgigindan elde edilen

bilgilerden yararlanilmistir.
5.1. UYGULAMA YAPILAN ISLETMENIN TANITIMI

Uygulama yapilan igletme Toyota Motor Manufacturing Turkey olup
Adapazari’na 7 km. uzakliktaki Nehirkent mevkiinde faaliyette bulunmaktadir. Bu
isletme, merkezi Japonya’da bulunan Toyota Motor Corporation’a bagl olup esasen
merkezi Belcika’da bulunan Toyota Motor Manufacturing Europe’in onemli bir
tesisidir. Japonlar bu tesisi Avrupa’ya acilan bir kap1 olarak gdérmektedir. Toyota’nin
Avrupa piyasasinda 6nem verdigi iic modeli Avensis, Yaris ve Corolla’dir. Avensis
Toyota’nin Ingiltere’de kurulu Toyota Motor United Kingdom tesisinde iiretilmekte
iken Yaris Fransa’da bulunan Toyota Motor Manufacturing France tesisinde
tiretilmektedir. Corolla modeli de Tiirkiye’de iiretilmektedir. Avrupa’daki Toyota’nin
dordiincii tesisi de Polonya’da bulunmakta olup burada, Toyotanin Avrupa tesislerinde
iiretilen otomobillerinin amortisorleri tiretilmektedir. Avrupa’daki bu dort tesis de

merkezi Briiksel’de bulunan Toyota Motor Europe Manufacturing’e baglidir.

Sézkonusu isletmenin ilk ismi ToyotaSA olup tesisin yapimina 1990 yilinda
baglanmustir. Tesisin insas1 1994 yilinda sona ermistir. Tesis 131.000 m” si kapali alan
olmak iizere toplam olarak 824.000 m” lik bir alana yayilmaktadir. 1994 yili Nisan
aymda deneme iiretimine baslanmis aym yilin Eyliil ayinda tesis agilmustir. ilk iiretilen
otomobil Corollanin Sedan modelidir. 1995 yilinda Corollanin Statiton Wagon
modelinin {iretimine baslanmistir. 1998 yilinda Corollanin i¢ piyasada dahi tutmayan
Sedan modelinin iiretimine son verilerek Hatchback modelin {iretimine gecilmistir.
2000 yilinda Sabanci Holding, isletmedeki payini diisiirme karar almistir. Isletmenin
ToyotaSA olan ismi de Toyota Motor Manufacturing Turkey olarak degistirilmistir.
Hisse dagilimi1 da %65 Toyota, %25 Sabanci Holding ve %10 Mitsui olmustur. 2001
yilinda Sabanci Holding ortakliktan tamamen cekilmis ve hisse dagilimi1 %90 Toyota,

%10 Mitsui seklinde olmustur.
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Tiirkiye’deki bu tesis Toyota Motor Corporation tarafindan stratejik bir
tiretim {ssli olarak secilmis ve 2002 yilinda ihracata baslanmistir. Toyota Motor
Manufacturing Turkey’de iiretilen otomobiller basta Avrupa iilkeleri, Israil ve Kanarya
Adalar1 olmak tizere toplam 22 iilkeye ihra¢ edilmektedir. 2003 yili Mart ayinda da
tesiste ikinci vardiyaya gecilerek 3,2 dakikada bir otomobil iiretilmeye baslanmistir.
2003 yilindaki toplam {iiretim olan 150.000 rakami 2004 yilinda 230.000°e ¢ikartilmistir.
2004 yilinda ayrica yeni bir minivan modeli olarak Corolla Verso iiretilmeye
baslanmustir. Ozellikle Avrupali ailelere hitap eden 7 koltuklu Versodan 2004’ te 74.000
adet tretilerek ihra¢ edilmistir. 2004 yili ig¢in toplam ihracat tutar1 1,5 milyar $ ve
yapilan yatirim tutar1 da 400 milyon $’dir. Mevcut ¢alisan sayisi ise muhasebeci ve
miithendis gibi ofis ¢alisan1 350 kisi, hat ¢alisan1 1700 kisi olmak iizere toplam 2050
kisidir.

5.2. ISLETMEDEKI URETIM SiSTEMI

Tiirkiye’deki bu tesiste de evrensel Toyota iiretim felsefesi gecerlidir.
Evrensel Toyota tretim felsefesinin temelinde yeralan anahtar unsurlar sirasiyla

sunlardir:*>

5.2.1. Andon : Isikli bir gosterge tablosu olan Andon, herhangi bir
anormallik ya da ariza halinde bandi durdurmakta kullanilan ve iiretim sureci lizerinde
dogrudan denetim saglayan bir gorsel kontrol aracidir. Andon'da; her sey yolunda
gittiginde yesil 151k, is¢i bant {izerinde herhangi bir diizeltme yapmak istediginde ya da
yardim istediginde sar1 151k, sorunu ¢ozmek icin bandi durdurmak gerektiginde ise
kirmizi 151k yanmaktadir. Uretimde rasyonelligi yakalayabilmek icin ve tiim islemlerin
dogru bi¢cimde gerceklesmesi icin isc¢iler bandi durdurma konusunda tereddiit

etmemektedir.

5.2.2. Oto-aktivasyon (otonomasyon-jidoka): Oto-aktivasyon, makinaya
insan zekasit ve duyarliligim1 nakletmek anlamma gelmektedir. Oto-aktivasyon
kavraminin esin kaynagi Sakichi Toyoda'nin icat ettigi oto-aktive dokuma tezgahidir.
Sakichi gelistirdigi bu icatla, dokuma tezgahini ipligin kopmasi ya da dolasmasi halinde

hemen devreye girerek ¢alismasini durduran bir cihazla donatmistir. Oto-aktive makina,

30 OHNO, A.g.e., s5.191-197.
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herhangi bir sorun oldugunda kendi kendine durarak hatanin tekrarlanmasini, bunun
sonucunda da sorunun biiylimesini Onledigi gibi; islerin normal akisinda ilerleyip

ilerlemedigini gostermesi agisindan da son derece 6nemli bir destektir.

Bu kavram Toyota'da yalnizca makinalara degil, {iretim bantlarmma ve
iscilere de uyarlanmigtir. Bunun anlami is¢inin herhangi bir anormallik gordiigiinde
tereddiit etmeden bandi durdurmasidir. Oto-aktivasyon, hatali iiretimi onleyerek {iretim

bandinda ortaya ¢ikan tiim anormalliklerin belirlenmesini saglamaktadir.

5.2.3. Poka yoke : “Sifir hata”y1 hedef alan iiretime katkida bulunmak ve
destek vermek amaciyla donanimlara ¢esitli cihazlar yerlestirilebilir. Toyota'da bu

cihazlarin ad1 “poka yoke”dir.

5.2.4. Bayrak yarisinda bayragin teslim ani: Spor yariglarinda goriilen
bayragin teslim ami iiretim bantlarina adapte edilebilir. Yani bir takimdaki elemanlarin
ortaya koydugu etkinlikte sorun yasanmasi halinde, yoneticiler bir “bayrak teslim alan1”
yaratarak takim arkadaslarinin  karsilikli  olarak birbirleriyle yardimlagmasini

saglayabilirler.

5.2.5. Issiz adalar yaratmamak: Iscilerin bir c¢alisma alan1 iginde
birbirinden uzak yerlerde konumlandirilmalar1 karsilikli olarak yardimlagmalarini
engeller, dolayisiyla da cesitli aksakliklar ortaya ¢ikar; bunun sonucunda iiretkenlik
olumsuz yonde etkilenir. Ancak is¢ilerin iistlendikleri gorevler, ¢ok-islevli bantlarla
kombine edildigi ve is dagitimi ile iscilerin konumlari dogru olarak gergeklestigi
taktirde is orgiitlenmesi etkinlik anlaminda azami verimi ortaya koyacaktir. Bu durumda

is¢iler kendi aralarinda isbirligi yapabilecekler ve is¢i sayist azaltilabilecektir.

5.2.6. Bes kez neden diye sormak: Toyota Uretim Sistemi’nin bilimsel
yaklasiminin temelinde, bir sorun ortaya ¢iktiginda, bes kez “neden” diye sormak ilkesi
vardir. Bu sekilde sorunun dogasi belirlenmekte, nedeni ortaya konmakta ve ¢dziime

yaklasilmaktadir.

5.2.7. Just-in-time: Toyota Uretim Sistemi’nin iki temel tagindan biridir ve

mamullerin bant lizerinde gerekli alana, tam gerektigi anda ve yalnizca gerekli miktarda



195

gelmesini esas almaktadir. JIT; ariza, hata, israf ve kayiplart biiyiikk Olclide

engellemektedir.

5.2.8. Kanban: Just-in-time iiretimi gerg¢eklestirmede kullanilan en 6nemli
araglardan birisi de Kanbandir. Kanban esas olarak cesitli is alanlar1 arasinda en basit ve
en direkt iletisim bi¢imidir. Kanban genellikle dikdortgen bir zarf (vinil) i¢inde
muhafaza edilen bir kagit parcasidir. Bu kagitta “Ne ve ne kadar iiretilecek” veya “Ne,
nasil iiretilecek™ sorularini cevaplandiran bilgiler bulunmaktadir. Birinci tiir kanban
“Just-in-time” sistemine uygun olarak “vadi”deki siireclerin (sonraki siirecler) “tepedeki
siireclere” (dnceki siirecler) yonelerek istedikleri pargalar1 bildirmelerini saglar. ikinci
tiir kanban ise yapilacak islemleri ve bir sonraki siirece gonderilecek miktarlar1 gosterir.
Bu iki kanban tiirii Toyota Motor Company i¢indeki ¢esitli siirecler, isletme ve taseron
kuruluslar, hatta taseron isletmelerdeki cesitli iiretim siiregleri arasinda dolasarak

fonksiyonlarmi yerine getirirler.

5.2.9. Cok fonksiyonlu bantlar: Uretimde akisin siirekliligini
engellememek amaciyla, Toyota’da iiretim islemleri is sirasina goére organize edilmekte
ve makinalar da ayni diizene gore yerlestirilerek cok fonksiyonlu bantlar elde
edilmektedir. Cok fonksiyonlu bantlar sayesinde emekten maksimum fayda elde
edilmektedir. Ornegin bir is siirecinde bes torna, bes freze makinasi ve bes matkabin
birbirine paralel iki sira halinde dizildigini diisiinelim. Bir is¢i bes torna ile ¢alisiyorsa,
“cogul birim ¢alisma sistemi” ifadesi kullanilmaktadir. Ayn1 sey bes freze makinasi ve
bes matkap i¢in de gecerli olmaktadir. Buna karsilik bir is¢i; bir torna, bir freze ve bir
matkap lizerinde c¢alisiyorsa bu kez birden ¢ok siire¢ s6z konusu oldugundan “gok-
siirecli calisma sistemi” ifadesi kullanilacaktir. Toyota Uretim Sistemi’nde iiretim
akisinin belirlenmesi birinci derecede Onem tagimaktadir. Bu nedenle, is¢i sayisini
dogrudan dogruya azaltan c¢ok-siirecli faaliyet sistemi gerceklestirilmelidir. Bu da
banttaki bir is¢i i¢in tek bir uzmanlik alanindan birka¢ dalda ¢alismasina olanak veren
cok-yonlii uzmanlik alanimma gegmesi anlamina gelmektedir. Dogal olarak boyle bir
durumda, ustabaglarinin tek meslek engelinden kurtulmalarini ve esnek bir profes-

yonellik olusturmalarini saglayacak 6zel bir formasyon geregi giindeme gelmektedir.

5.2.10. Uretimin Dengelenmesi: Bir iiretim bandinda olusan iiretim

dalgalanmalar1 kayiplara neden olmaktadir. Bunun sebebi, endiistri faaliyetine temel
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olan donanim, is¢i ve envanter unsurlarinin {iretimde zirveyi izlemek zorunda
olmalaridir. Bir nihai siiregteki talep, zaman ve miktar anlaminda degisirse bu
dalgalanma “tepedeki” siireclerde etkisini gdsterecek, yavas yavas yukari dogru
cikildikca olumsuzluklar da genisleyecektir. Taseron isletmelerde de iiretim
dalgalanmasin1 6dnlemek amaciyla son montaj asamasinda iiretim dalgalanmasini sifir
noktasina getirmek gerekir. Bu hedefe, iiretim bantlarinda son montaj asamasinda
alternatif modelleri doniisiimlii olarak ¢alismak suretiyle ulasilmaktadir. Dontistimli
olarak 6nce bir model, sonra bagka bir model, ardindan yine ilk model ¢aligilarak iiretim

dengelendirilmektedir.

5.2.11. Endiistri Miihendisligi: Toyota’da endiistri miihendisligi; iiretim
zamanlarini, kalite ve miktar1 birbirine uyumlu kilarak maliyetleri diisiiren teknoloji
tiretimidir. Universitelerde sdzii edilen endiistri miihendisliginden farkli olarak Toyota
tarz1 endiistri miihendisliginin en 6nemli karakteristigi, kar artisin1 maliyetleri diistirmek

suretiyle gerceklestirmeyi hedeflemesidir.

5.2.12. Talep kadar iiretilmelidir: Toyota’da iiretim miktar1 her zaman icin
piyasanin talebine karsilik gelmektedir. Bunun anlami; {iretim planlarinin, piyasanin
talebine gore sekillenen iiretim miktarmi keyfi olarak degistirememesidir. Bu kural

sayesinde her tiir iiretim fazlasi, kayip ve israfin 6nii kapanmis olur.

5.2.13. Kiiciik miktarlar ve hizh kahp degistirme: Son montaj
asamasindaki islemlerin kii¢ciik miktarlara boliinmesi, “tepedeki” stireglerin ve taseron
isletmelerin istedigi pargalarin sayisinda bir azalmay1 beraberinde getirmektedir. Bu
ifade, ayni lriinden biiylik miktarlarda seri iiretimi yiicelten geleneksel toplu iiretim
modelinin tam tersini sdylemektedir. Toyota’da, ¢alisilan makinalarda tiretime hazirlik
asamasina harcanan zamani azami diizeyde azaltmak gereginin Onemi
vurgulanmaktadir. Bu yonde de olduk¢a uzun bir yol katedilmis olup 1940’11 yillarda
pres kaliplarin1 degistirmek i¢in 2-3 saat gerekirken, sonraki on yilda bu siire bir saatin

altina indirilmistir; bugiin ise ayni1 islem icin birka¢ dakika yetmektedir.

5.2.14. Standart calisma siirecleri: Just-in-time hedefini gerceklestirmek

ve hatasiz iiriin elde etmek i¢in standart siireclere uymak gereklidir. S6z konusu
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siireclerin endikasyonlar1 acik, net ve yalin olmalidir. Uretimin standartlastiriimasinda

ti¢ temel unsur vardir:

e (Calisma dongiisii (belli bir parganin iiretilebilecegi dakika ve saniye

olarak zaman dilimi);
e s siras1 (gerceklestirilecek islemlerin siras1);

¢ Standart envanter (iiretim siirecinin bloke olmamasi ve diizenli ilerlemesi

icin gerekli olan asgari mamul miktar).

5.2.15. Band1 durdurmak: Hi¢ durmaksizin c¢alisan bir iiretim bandi ya
milkemmel bir banttir ya da bir yi@in sorunu vardir. Calisanlarin bandi hig
durdurmamalar islevsizliklerin ortaya ¢ikmasini engellemekte dolayisiyla da ¢oziimii
geciktirmektedir. Bu nedenle hatali iiretimi 6nlemek ve siirecin iyilesmesini saglamak
amaciyla rekabet duygusu en gelismis olan personelden faydalanilmalidir. Uretim
bantinin miikemmel bir bant haline gelebilmesi i¢in bantin gerekli durumlarda

durdurulabilecek sekilde diizenlenmesi gerekir.

5.2.16. Gorsel kontrol: Oto-aktivasyon(Otonomasyon-jidoka) her tiirlii
anormalligin belirlenmesine yardimci olmakta, normal ile anormal olanin birbirinden
ayrilmasina olanak saglamaktadir. Bu da islemlerin sorumlular tarafindan gorsel olarak
kontrol edilmesi ve iiretim planlarina uygunlugunun denetlenmesiyle miimkiindiir. Bu
ilke, gerek iriiniin kalitesine (tlim hatalar aninda ortaya ¢ikmalidir) gerekse miktarina
(reel siire¢ ile tiretim planlar1 arasindaki iligki isin yapilisi sirasinda belirginlesir)
uygulanmaktadir. Gorsel kontrol ilkesi yalnizca makinalara ve bantlara degil; is
siireclerine, kanbanin sirkiilasyonuna, envantere ve iiretim siirecindeki biitiin diger

islevlere uygulanabilir.

5.2.17. Israf ve kayiplarin belirlenerek ortadan kaldirilmasi: Her tiirlii

israf ve kayibin nedeni belirlenmelidir. Toyota’da israflar 7 kategoride ele alinmaktadir:
e Uretim fazlasi;

e Olii zamanlar;
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e Nakliye ve gereksiz bakim,;

¢ Gereksiz ya da uygun olmayan ¢aligma stirecleri;
e Stok fazlasi;

e Gereksiz hareketler;

e Hatali parga tiretilmesi

5.2.18. Donamim mu yoksa Is mi iyilestirilmeli? : Uretimi artirmak igin ise
odaklanmak veya donanimu iyilestirmek olmak {izere iki secenek bulunmaktadir. Birinci
secenek; standart siireglerin belirlenmesi, goérev dagiliminin yapilmasi, hedeflerin daha
net bir bicimde ortaya konulmasi ve herkesin katilimmin saglanmasidir. Ikincisi ise
donanim ve ekipmanin iyilestirilmesini dngdrmekte, yeni makinalara ve otomasyona
yatirim anlamina gelmektedir. Bu ikinci yol, ekonomik acidan olduk¢a maliyetli olup
olumlu sonuglar getirmemektedir. Toyota {iretim sisteminde is Orgiitlenmesinde
tyilesmeye Oncelik verilmelidir. Bu tercih, karsilasilan her engeli asmamizi
saglamaktadir. Ciinkii, yalnizca yeni teknolojilere yatirim yaparak ilerlemeyi

diisiinmenin yanlis oldugu bilinmelidir.
5.3. TMMT’DE YASAM SEYRI MALIYETLEME SISTEMIi
5.3.1. Hedef Maliyetleme Sisteminin Isleyisi

TMMT de 2005 yilinda Hatchback modelinde bir X otomobili iiretilecektir.
Isletme oncelikle aym klasmanda otomobil iireten piyasadaki rakiplerinin fiyatlarmi
analiz edecektir. Ayn1 modeldeki rakiplerin piyasadaki otomobilleri ve fiyatlar
sOyledir: Renault'un A otomobili piyasada bulunmaktadir ve fiyatt 22.000 $’dir.
Peugout’un B otomobili piyasada bulunmaktadir ve fiyatt 23.000 $’dir. Fiat’'in C
otomobili piyasada bulunmaktadir ve fiyat1 21.000 $’dir. Ford’un D otomobili piyasada
bulunmaktadir ve fiyat1 22.500 $’dir. Citroen’in E otomobili piyasada bulunmaktadir ve
fiyatt 21.500 $’dir. Toyota iiretecegi otomobilin hedef fiyatin1 20.000 $ olarak tesbit
etmistir. Piyasadaki mevcut otomobil isletmelerinin satislar tizerinden geri doniis orani

%8 ile %12 arasindadir. Toyota bu verilerle hedef karin %10 olacagin1 tesbit etmistir.
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20.000 $’lik hedef fiyatin %10’u hesaplandiginda bulunan 2.000 $ hedef kardir. 20.000
$-2.000 $ =18.000 $ bulunur. 18.000 § X modelinin piyasa tarafindan kabul edilebilir

maliyeti yani hedef maliyetidir.
5.3.1.1. Maliyet Gediginin (A¢i1ginin) Hesaplanmasi

Uretilen otomobilin yasam seyri; Ar-ge, iiretim, dagitim, satis sonrasi
hizmet, genel destek ve geri doniigiim safhalarindan ge¢mektedir. Tiim bu sathalardan
gecen otomobilin mevcut sartlarda toplam tahmini maliyeti ise 22.800 $’dir. 22.800 § -
18.000 $ = 4.800 $ olup bu rakam toplam maliyet agigin1 gostermektedir. Deger
zincirindeki tim unsurlar itibariyle maliyet agiklar1 tablo 5.1. de topluca

gosterilmektedir.

Tablo 5.1. Deger Zincirinde olusan maliyet aciklari

ig:eride Disarida Toplam
I;I:;;e;t Hedef Cari Acik Hedef Cari Acik Hedef Cari Ack
Ar-Ge 900%| 1400$% 500 $ 900 $ 1400 $| 5009%
Uretim 3060 $| 4000$ 940 $| 43208 6000%| 1680%| 73808| 10.000$| 2620%
Satis ve 1080 8| 12008 120$| 25208| 3400$| 880S$| 3600$| 4600%| 1000$
Dagitim
Satig
Sonrasi 3600 $| 38009% 200 $ 3600 $ 38008 200%
Hizmet
Genel 1800 $| 2000$| 200$ 1800 | 20008| 200$
Destek
Geri 720 8| 1000 $ 280 $ 720 $ 1000$| 280%
Doniiglim
TOPLAM | 11160 %| 13400 $| 2240%| 6840%| 94008$| 2560%| 18000 $| 22800 $| 4800 $

Tablo 5.1.’den goriildiigii gibi otomobilin hayat seyrinde yer alan Ar-Ge

maliyetleri hedef maliyetin %5’ini ( 900
18000

x100="%S5), iretim maliyetleri hedef

maliyetin %41’ini, satig ve dagitim maliyetleri hedef maliyetin %20’sini, satis sonrasi
hizmet maliyetleri hedef maliyetin %20’sini, genel destek maliyetleri hedef maliyetin
%10’unu ve geri doniisiim maliyetleri hedef maliyetin %4’linli olugturmaktadir. Olusan
maliyet gedigi agisindan bakilirsa, en biiyiik acigr 940 § iceriden, 1680 $ disaridan
olmak iizere toplam itibariyle 2.620 $ olmak iizere iiretim maliyetleri vermistir. isletme,
tiretim maliyetlerine odaklanarak bu maliyet a¢igin1 kapatmalidir. 1.000 $ ik maliyet

acigina sahip satis ve dagitim giderleri de biiyiik aciga sahip diger bir maliyet kalemidir.
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Ancak iiretim maliyetlerinde olusan ag¢igin kapatilmast bu uygulamanin konusunu

olusturmaktadir.
5.3.1.2. Maliyet Analizlerinin icra Edilmesi

Maliyet analizleri, hedef maliyetlemenin kritik bir asamasidir. Bu asamada
pazara sunulacak olan otomobil ana parcalara indirgenecek, her bir parganin toplam
maliyet i¢indeki pay1 belirlenecektir. Mamuliin miithendis bakisiyla belirlenen 6zellikleri
miisterilerce derecelendirilecektir. Daha sonra her bir parca ile ozellik arasinda
korelasyon kurulacaktir. Elde edilen tiim veriler en son asamada, her bir parcanin
miisteri tarafindan aranan Ozellige katkist acisindan degerlendirilecektir. Maliyet

analizleri birbirini zincirleme takip eden 5 faaliyetten meydana gelmektedir.

5.3.1.2.1. Mamuliin Parc¢alarina ve Gosterdigi Fonksiyonlara Gore Bir

Liste Gelistirilmesi

Toyota’nin {irettigi X otomobili 6 ana pargaya ayrilmistir. Bu ana parcalar;
motor, kabin, sasi-kaporta, aktarma-fren sistemi, konsol ve sanzimandir. Dogal olarak
bir otomobilde ¢ok daha fazla sayida parga ve unsur bulunmaktadir. Ancak
uygulamanin daha kolay anlasilabilmesi i¢in tlim pargalarin 6 ana grupta toplanmasi
uygun goriilmiistiir. Otomobildeki motor ana pargasi igerisinde enjeksiyon sistemi,
silindirler (farkli adet ve cap opsiyonlariyla), karbiirator, siibaplar (8 valf alternatifi veya
16 valf alternatifi ile) gibi alt parcalar yer almaktadir. Kabin ana parcasinda da
koltuklar, 1sitma sistemi, aydinlatma sistemi ve hava yastifi gibi pargalar
bulunmaktadir. Otomobilin kaportasi ile sasisi birlikte diisiiniilmiis olup bu ana parca
icerisinde de otomobilin kasasi, ¢amurluk, celik barli yan kapilar ve tavan, denge
cubuklart vardir. Otomobilin aktarma organlari ile fren sistemi de tek bir ana parca
olarak kabul edilmistir. Konsol ana pargasinda ise gogiis platformu, devir saati
gostergesi, kapilarin agik oldugunu gosteren kontrol paneli, lastik basinci 6lgme
gostergesi, diger gostergeler ve ergonomik tus seti gibi pargalar bulunmaktadir.
Sanziman ana pargasi ise vites kutusu, vites topuzu ve debriyaj tamir takimi gibi alt

parcalar1 kapsamaktadir.
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5.3.1.2.2. Fonksiyonel Olarak Tahmini Maliyetin Belirlenmesi

Tablo 5.1.’de iiretim maliyetleri i¢in toplam tahmini maliyet 10.000 $ olarak
belirlenmigtir. 2.agamanin sonunda her bir ana parca icin tahmini maliyet
belirlenecektir. Daha sonra 10.000 § baz alinarak parca maliyetlerinin yiizdesi
bulunacaktir. Ayrica her bir otomobil pargasinin yerine getirdigi fonksiyon
gosterilecektir. Ornegin motor aksaminin yerine getirdigi fonksiyon otomobile itis giicii

vermektedir. Motor i¢in tahmini maliyet 3.000 $ olup,

3.0008

———x100=%30 bulunarak toplam tahmini {iretim maliyetlerinin
10.000$

%30’nu motor maliyetlerinin olusturdugu goriilmektedir. Otomobilin her bir par¢asinin

fonksiyonu ve tahmini maliyeti tablo 5.2.’de gdsterilmektedir.

Tablo 5.2. Uretilen Otomobildeki Parcalarin Fonksiyonlar ve Maliyetleri

Maliyet
Ana parca Fonksiyon

Tutar Yiizde

Motor Araca itis giicii verir 3.000 $ 30
Kabin Giivenli ve konforlu seyahat saglar 1.500 $ 15
Sasi-kaporta Siiriicii ve yolcular darbelere karsi korur 1.200 $ 12
Aktarma-Fren sistemi | Motor giiciinii araca aktarir, durug saglar 500 $ 5
Konsol Aracin isleyisine ve aksakliklara dair bilgiler sunar 3.500 % 35
Sanziman Vites opsiyonlar1 sunar 3008 3
TOPLAM 10.000 $ %100
5.3.1.2.3. Miisteri Ihtiyaclarina Gore Relatif Derecelendirme Yapilmasi

Bu asamada miihendislik bakigiyla iiretilecek otomobilin 8 temel &zelligi
belirlenmistir. Ancak miisterinin mamulde olmasimi istedigi bir 6zellik, miihendis
acisindan mamuliin bir fonksiyonudur. O nedenle belirlenen 6zellikler miisterinin bakis
acistyla derecelendirilmelidir. Bu amacla hedef pazarda miisteriler {izerinde bir anket
calismast yapilmistir. Anket sonuglarina gore derecelendirme 1’den 5’e¢ kadar
yapilmigtir. Miisteriler tarafindan en 6nemli bulunan 6zellik 5 ile, en az 6nemli bulunan

Ozellik ise 1 ile derecelendirilmistir. Otomobil i¢in belirlenen 8 temel 6zellik sunlardir:
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e Her tiirlii kaza riskine kars1 glivenlik sunmasi,
e (Cekici bir goriiniis veya tasarima sahip olmasi,
e Aracin yakit tilketiminin oldukga diisiik olmasi,
¢ Konforlu ve genis bir i¢ hacme sahip olmasi,

¢ Ergonomik koltuklarin olmasi,

¢ Otomobilde akrilik boyanin kullanilmis olmasi,

e Sunroof olmasi,

Kapsamli bir i¢ ve dis aydinlatma olmasidir.

Bu temel Ozellikleri miisterinin  derecelendirmesi tablo 5.3.°de

gosterilmektedir.
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Tablo 5.3. Miisterilerin otomobilin 6zelliklerini derecelendirmesi

Temel Ozellikler Miisteri Derecelendirmesi | Nisbi Derecelendirme
Giivenlik 5 %20

Cekici bir tasarim 4 %16

Diisiik yakit tiiketimi 4 %16

Genis i¢ hacim 3 %12
Ergonomik koltuklar 3 %12
Akrilik boya 1 %4

Sunroof 3 %12
Kapsamli aydinlatma 2 %38
TOPLAM %100

Musterilerin otomobilin 6zelliklerini derecelendirmesi

4%

12%

12%

16%

20%

16%

@ Guvenlik

B Cekici bir tasarim

m Ergonomik koltuklar @ Akrilik boya @ Sunroof

O Dusuk yakit tiketimi O Genis i¢ hacim

0O Kapsamh aydinlatma
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Tablo 5.3°deki her bir 6zelligin nisbi derecelendirmesi sdyle bulunmustur.
Once miisterilerin  verdigi tiim dereceler toplanarak 5+4+4+3+3+1+3+2=25
bulunmustur. Daha sonra her bir 6zelligin derecesi, 25 rakamina boéliinerek nisbi

derecelendirme yiizdesi elde edilmistir. Ornegin, giivenlik dzelligi miisteriler tarafindan
en 6nemli bulunan 6zellik olup derecesi 5 tir. %xlOO =%20 bulunmus olup, %20 de

diger ozelliklere gore nisbi derecelendirmesini gostermektedir. Bulunan %20 su anlama
gelmektedir: Misterilerin bu otomobile atfettigi toplam degerin %20’si giivenlik

ozelliginden kaynaklanmaktadir.
5.3.1.2.4. Ozelliklerin Fonksiyonlarla iliskilendirilmesi

Ozelliklere ait dereceler, her bir fonksiyon igin ihtiva ettigi onemi gdsteren
derecelere doniistlirtilmelidir. Pargalar, bir mamuliin fonksiyonlarini yerine getirmekte
ve anahtar tasarim parametreleri olarak kabul edilmektedir. Bu asamada; mamuliin
Ozellikleri, fonksiyonlar1 (pargalari) ve rakiplerin teklifleri olarak degerlendirilen ii¢
degisken arasindaki en iyi iligkiyi kuran bir kalite fonksiyonu gdgerimi matriksi
hazirlanmaktadir. Bu matrikste tablo 5.2. ve tablo 5.3’teki bilgiler sentezlenerek piyasa
aragtirmasi sathasinda toplanan iki tiir bilgi sunulmaktadir. Bu bilgilerden birincisi bir
parca veya tasarim parametresi ile miisteri ihtiyaglar1 arasindaki korelasyonu
vermektedir. Ikinci bilgi ise, miisterilerin ayn1 ozelliklere sahip mamullere iliskin

rakiplerin tekliflerini nasil degerlendirdikleri hakkinda bilgi vermektedir.

Rakiplerin teklifleri, miisteri ihtiyaclari (6zellikler) ve tasarim parametreleri
(parcalar) arasindaki iligkiyi gosteren kalite fonksiyonu gocerimi matriksi tablo 5.4’de
gosterilmektedir. Tabloda mamul parcalar1 ile ihtiyaglar arasindaki korelasyonu
isaretlerle gdsterilmis olup A isareti giiclii korelasyonu, o isareti normal korelasyonu ve

O isareti ise zay1f korelasyonu gostermektedir.
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Tablo 5.4. X Otomobili i¢in Kalite Fonksiyon Gdgerimi

Pargalar veya k5 B B7
Fonksiyon! E E|E |8
onksiyonlar 5 8= 8= E
7] = =) o
2. s |2 |2 |32
s =) - = 2 g 5] 5] °
. M s A o
Miisteri g M & = e A
. = 5 = 'g
Ihtiyaglar1 g = s g
< 2 | % | g

g | &
Giivenlik A A (@) 2 4 5
Cekici Bir Tasarim A A (@) 3 4 4
Diisiik Yakat Tiiketimi A A (0] ] 3 5 4
Genis I¢c Hacim A 4 3 3
Ergonomik Koltuklar o 1 3 3
Akrilik Boya A 3 2 1
Sunroof A 4 2 3
Kapsamli Aydinlatma A ] 5 2 2

Tablo 5.4’¢ bakildiginda giivenlik 06zelliginin miisteriler tarafindan en
onemli bulunan 6zellik oldugu goriilmektedir. Rakipler ise giivenlik 6zelliginin 2 ile
derecelendirmis olup miisterinin atfettigi degerden c¢ok uzaktadirlar. Toyota ise
rakiplerine gore avantajli olup bu Ozellikte miisterinin atfettigi degere oldukca
yaklagmigtir. Giivenlik 6zelligi ile otomobilin kabin, sasi ve aktarma fren sistemi
arasinda giiclii bir korelasyon goriiliirken bu 6zellik ile sanziman arasinda zayif bir

korelasyon goriilmektedir.

Miisteriler en az 6nemi akrilik boya 6zelligine vermislerdir. Toyota’nin
rakipleri ise bu 6zellige gereginden fazla 6nem vermekte iken Toyota, miisteriden biraz
fazla 6onemsemektedir. Akrilik boya 6zelligiyle sasi kaporta parcasi arasinda gii¢lii bir

korelasyon bulunmustur.
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5.3.1.2.5. Relatif Fonksiyonel Derecelendirmenin Gelistirilmesi

Kalite fonksiyonu gocerimi matriksi Ozelliklere ait derecelendirmeleri
parcalara ait derecelendirmelere doniistiirmeyi saglamaktadir. Boyle bir katki son derece
kritiktir. Ciinkii misteriler 6zellikler bazinda diistiniirken mamuller fonksiyonlara ve
parcalara gore tasarlanmaktadir. Doniistiirme i¢in miisterinin aradigi 6zelliklere her bir
parcanin ylizdesel olarak katkisini veren bilgiye ihtiya¢ vardir. Bu bilgi tablo 5.4°de
genel bir korelasyon olarak gosterilmektedir. Oysa miihendisler, bu korelasyon verisini
spesifik olarak katki yiizdelerine doniistiirmek zorundadirlar. Miihendislerin korelasyon
yiizdelerinden yararlanarak hazirladiklari tablo 5.5°de; her bir par¢ganin mamuliin toplam

degerine olan katkisi yiizdesel olarak gosterilmektedir. Bu tabloda en sagda bulunan

0zelligin nisbi derecelendirmesi stitunundaki yiizdeler tablo 5.3.’ten gelmistir.

Tablo 5.5. Otomobil Pargalarinin Fonksiyonel Maliyet Analizi

Miisteri [htiyaglart

Motor

Kabin

Sasi

Aktarma fren sistemi

Konsol

Sanziman

Ozelligin nisbi
derecelendirilmesi

Giivenlik

0,32 % 0,2 =0,064

0,32 0,2 =0,064

0,32 % 0,2 =0,064

0,04 % 0,2 = 0,008

20%

Cekici bir tasarim

0,32x0,16=0,0512

0,32x0,16=0,0512

0,32x0,16=0,0512

0,04 x 0,16 = 0,0064

16%

Diisiik yakit tiiketimi

0,4 x 0,16 = 0,064

0,4 x 0,16 = 0,064

0,05 x 0,16 = 0,008

0,15x0,16=0,024

16%

Genis i¢ hacim

0,5x0,12=0,06

0,5x0,12=0,06

12%

Ergonomik koltuklar

0,8x 0,12 = 0,096

0,02x 0,12 = 0,024

12%

Akrilik boya 1x0,04=0,04 4%
Sunroof 0,5x 0,12 =0,06 0,5x 0,12 =0,06 12%
Aydinlatma 0,6 x 0,08 =0,048 | 0,02 x0,08=10,016 0,2 x0,08=0,016 8%

Parcanin mamuliin
toplam degerine olan
katkis1

6,40%

37,92%

37,92%

7,20%

6,72%

3,84%

100%

belirlenen korelasyonlar

Tablo 5.5.’de parcalar ile 6zellikler (miisteri ihtiyaglari) arasinda onceden

rakamlara donistiirilmiistiir.

Sonug¢ta da otomobilin

parcalarinin miisteri agisindan degeri bulunmustur. Ornegin giivenlik ozelligi ile
otomobilin kabin, sasi ve aktarma fren sistemi arasinda giiglii bir korelasyon ayni
ozellik ile sanziman arasinda ise zayif bir korelasyon tablo 5.4." saptanmistir. Tablo

5.5.”de ise bu korelasyonlar rakamlara dontistiirilmiistiir.
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Giivenlik 06zelliginde miihendisler; giicli korelasyon i¢in % 32, zayif
korelasyon igin ise % 4’lik bir katki saptamistir. Giivenlik 6zelliginin miisterinin
mamule atfettigi toplam degerden aldig1 pay % 20’dir. Bu oran, yapilan anketler
sonucunda bulunmus olup Tablo 5.3’de gosterilmistir. Belirlenen ylizdeler ¢arpildiginda
0,32 x 0,2 = 0,064 bulunmustur. Bulunan bu rakam kabin, sasi ve aktarma fren
sisteminin {igli i¢cin de gecerlidir. Yani kabin sasi ve aktarma fren sistemi giivenlik
ozelligini biiyiik Olclide saglayarak otomobilin toplam degerine % 6,4’°liik bir katkida
bulunmuslardir. Sanziman pargasit agisindan bakildiginda 0,04 x 0,2 = 0,008
bulunmustur. Sanziman pargast ise giivenlik Ozelligini diisik Olciide saglayarak

otomobilin toplam degerine % 0,8’lik bir katkida bulunmustur.

Bir bagka 0Ozellik olan ergonomik koltuklar i¢in miihendisler tarafindan
belirlenen korelasyon vyiizdeleri farklidir. Ergonomik koltuklar o6zelligiyle kabin
arasinda gii¢lii bir korelasyon oldugu, sasiyle arasinda ise normal bir korelasyon oldugu
daha oOnce saptanmistir. Miihendisler burada giiglii korelasyon i¢in % 80, normal
korelasyon i¢in ise % 20’lik katki paymi uygun goérmislerdir. Ergonomik koltuk
ozelliginin miisterinin mamule atfettigi toplam degerden aldig1 pay % 12’dir. Bu oran
tablo 5.3.’den gelmektedir. Ilgili yiizdeler carpildiginda 0,8 x 0,12 = 0,096 bulunmustur.
Bulunan bu yiizdeye gore kabin, ergonomik koltuklar ozelligini biiyiikk Olclide
saglayarak otomobilin toplam degerine % 9,6’lik bir katkida bulunmaktadir. Sasi i¢in
ise 0,2 x 0,12 = 0,024 elde edilmistir. Buna gore sasi ergonomik koltuk o6zelligini
normal Olgiide saglayarak otomobilin toplam degerine % 2,4’lik bir katkida

bulunmaktadir.

Bir parganin her bir 0Ozellige olan katkis1 yukarida anlatildigi gibi
hesaplanarak bulunan yiizdelerin tiimii kiimiilatif olarak toplandiginda o parcanin
miisteri acisindan degeri bulunmaktadir. Ornegin kabin igin bulunan rakamlar dikey
olarak toplandiginda 0,064 + 0,0512 + 0,06 + 0,096 + 0,06 + 0,048 = 0,3792 elde
edilmistir. Bu rakam kabin ana pargasinin mamuliin toplam degerine % 37,92’lik bir
katki sagladigim1 gostermektedir. Aynmi sekilde diger pargalarin rakamlar1 kiimiilatif
olarak toplandiginda; mamuliin toplam degerine motorun % 6,4, sasinin % 37,92,
aktarma ve fren sisteminin %7,2, konsolun % 6,72 ve sanzimanin % 3,84’liikk katk1

sagladigi bulunmustur. Boylece onceki asamalarda bulunmus olan 6zelliklerin degeri
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otomobil parcalarinin degerine doniistiiriilmiistiir. Ayrica hem 06zelliklerin degerini
gosteren en son siitundaki yiizdeler toplandiginda hem de pargalarin degerini gosteren

en alt satirdaki yiizdeler toplandiginda % 100’e ulasildig: goriilmektedir.
5.3.1.3. Deger Miihendisliginin Uygulanmasi

Deger miihendisliginin uygulanmasi asamasi hedef maliyetleme siirecinde
yer alan olduk¢ca Onemli bir asamadir. Farkli isletmelerdeki farkli uygulamalar
sonucunda deger miihendisliginin ¢ok c¢esitli asamalar1 oldugu goriilmektedir. Ancak bu
uygulamada deger miihendisligi; deger indeksinin hesaplanmasiyla maliyet azaltimina
gidilecek parcalarin tespit edilmesi, birinci etap deger miihendisligi ve ikinci etap deger

miihendisligi olarak ii¢ asamada ele alinmistir.

5.3.1.3.1. Deger indeksinin Hesaplanmasiyla Maliyet Azaltimina
Gidilecek Parcalarin Tespit Edilmesi

Bu asamada oncelikle her bir parganin deger indeksi bulunmalidir. Bir
parcanin deger indeksi de o parg¢anin toplam tahmini maliyet i¢indeki pay1 ile parganin
degeri verilerinden yararlanilarak bulunmaktadir. Parcanin tahmini maliyet yilizdesi
verileri tablo 5.2°den, par¢anin degeri verileri de tablo 5.5.°den gelmektedir. Bu iki
tablodaki sonuglar tablo 5.6.’ya aktarilarak her bir parcaya ait deger indeksi
bulunmaktadir. Bir par¢anin bulunan deger indeksi 1 kat sayisindan diisiik oldugunda o
par¢a deger miihendisligi uygulamasina maruz kalacaktir. Sayet bir par¢anin veya bir
unsurun deger indeksi 1 katsayisindan biiyiik ise o parcaya deger miihendisligi
uygulamaya gerek yoktur. Bilakis bu parcalar mamuliin satis hacminin artmasina firsat
tantyacak unsurlar olup onlara daha fazla yatirnrm yapilmalidir. Pargalarin deger

indeksinin bulundugu tablo 5.6 asagida verilmistir.
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Tablo 5.6 Otomobil Pargalarinin Deger indeksi

(1 2 3) “4) )
Parga veya Fonksiyon Parganin Tahmini Parcanin Deger Yapilacak Eylem
Maliyet Yiizdesi Degeri indeksi
(Tablo 5.2) (Tablo 5.5) (Siitun 3/2)

Motor 30 6,4 0,213 Maliyet Azaltimi
Kabin 15 37,92 2,528 Yatirim

Sasi 12 37,92 3,16 Yatirim
Aktarma-Fren Sistemi 5 7,2 1,44 Tatminkar
Konsol 35 6,72 0,192 Maliyet Azaltimi
Sanziman 3 3,84 1,28 Tatminkar

% 100 % 100

Yukaridaki tabloda, pargalarin tablo 5.5.°de bulunan miisteri agisindan
degerleri tablo 5.2.’deki pargalarin maliyet yiizdelerine boliindiigiinde deger indeksleri
elde edilmistir. Motor pargasinin deger indeksi 0,213 olup deger miihendisligi
uygulamasina maruz kalacaktir. Benzer olarak konsolun da deger indeksi 0,192 olup
deger miihendisligine aday bir pargadir. Diger parcalarin ise deger indeksi 1
katsayisindan biliyiilk ¢ikmis olup bu dort parcaya deger miihendisligi tatbik
edilmeyecektir. S6z konusu dort parca optimal deger bolgesinde olup deger indeksi 1

katsayisindan oldukea yliksek olan kabin ve sasiye yatirim yapilmasi isabetli olacaktir.
5.3.1.3.2. Birinci Etap Deger Miihendisligi

Deger miihendisligi uygulamasina aday olan motor ve konsol ana pargalari
kendi i¢inde sekiz alt parcaya ayrilmaktadir. Motor aksami; enjeksiyon sistemi,
siibaplar, silindir (piston) ve atesleme sistemi olarak 4 alt pargcaya ayrilirken konsol
aksamui; dijital gosterge, tus seti, gogiis malzemesi ve yol bilgisayar1 olmak iizere 4 alt
parcaya indirgenmistir. Motor aksaminin tiimii i¢in hesaplanmis olan 3000 $’lik toplam
tahmini maliyetin; 1000 $’1 enjeksiyon sistemine, 700 $’1 siibaplara, 800 $’1 silindirlere
ve 500 $’1 atesleme sistemine aittir. Konsol aksaminin tiimii i¢in hesaplanmis olan 3500
$’lik toplam tahmini maliyetin 1000 $’1 dijital gostergeye, 700 $’1 tus setine, 1000 $’1
gbgils malzemesine ve 800 $’1 yol bilgisayarmna aittir. Isletmedeki her boliimden
cagrilan uzmanlar, yoneticiler ve tasarim miihendisleri ile tedarik¢iler bir araya

getirilerek olusturulan capraz fonksiyonlu takimlarla birinci etap deger miihendisligi
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calismalarina baslanmistir. Birinci etaptaki yogun ¢alismalar sonucunda bazi parcalarda
onemli dlgiide maliyet tasarrufu saglanmistir. Oncelikle konsol aksaminda gdgiis
malzemesi olarak ahsap gogilis yerine plastik gogiis kullanilarak 300 $’lik bir maliyet
tasarrufu saglanmistir. Tasarim miihendislerinin gelistirdikleri yeni silindir dizayniyla
motor aksaminda 262 $’lik bir maliyet tasarrufu elde edilmistir. Buna ek olarak
enjeksiyon sistemi tekrar gdzden gecirilerek motor aksaminda 200 $’lik yeni bir maliyet
tasarrufu daha elde edilmistir. Ayrica siibap tedarikgisiyle goriisiilerek maliyet azaltimi
konusunda uzlasma saglanmis ve motor aksaminda 120 $’lik bir ek maliyet tasarrufu
daha elde edilmistir. Birinci etap deger miihendisligi ¢alismalar1 sonucunda maliyet
tasarruflarinin toplam tutar1 300$ + 262$ + 200$ + 120$ = 882 $’dir. Ancak 882 $’lik
maliyet azaltimi yeterli degildir. Siirecin basinda hedef maliyete ulasabilmek igin
hesaplanmis olan maliyet acig1 2620 $’dir. Hala kapatilacak olan 1738 $’lik bir maliyet
acig1 bulunmaktadir. S6z konusu maliyet acigini kapatabilmek i¢in ikinci etap deger

miihendisligi caligsmalarina baslanacaktir.
5.3.1.3.3. ikinci Etap Deger Miihendisligi

Deger miihendisliginin son asamasinda, capraz fonksiyonlu takimlarla
yapilan yogun caligmalar sonucunda maksimum 1000 § lik bir maliyet azaltimi
yapilabilecegi tesbit edilmistir. Bu asamada, dngoriilen 1000 $ lik maliyet azaltiminin
ilgili sekiz pargaya optimum olarak dagitmanin yollar1 arastirilacaktir. Deger
miithendisliginin alt yapisin1 yaratict dilislince ve beyin firtinas1 c¢alismalar
olusturmaktadir. Bu sathada ¢apraz fonksiyonlu takimlardan, beyin firtinasi metoduyla
potansiyel maliyet tasarrufu alanlarimi ortaya ¢ikaracak sorular iiretmesi istenecektir.
Capraz fonksiyonlu takimlarda bu amacgla, 10 soruyu iceren bir anket formu
hazirlamislardir. Sorulara verilecek evet cevabi bir ile hayir cevabi ise sifir ile
puanlanacaktir. Anket sonucunda verilen puanlar toplanarak hangi parcanin ne diizeyde
maliyet tasarrufu potansiyeline sahip oldugu goriilecektir. Buna iliskin anket formu

tablo 5.7.’de gosterilmektedir.®'

3! SWENSON-ANSARI-BELL-WOON, A.g.m., p.17.



Tablo 5.7. Anket Formu
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g 5 2] 3 2 3 B
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1. Malzemeleri satin alabilecegimiz
1 0 0 1 1 1 0 1
tedarikei sayis1 5°den daha mi fazla ?
2. Smifindaki en iyi tedarik¢iden daha
mi maliyetlisiniz ? (Ister Toyota’da 0 0 0 0 1 0 0 0
iretilsin isterse {iretilmesin)
3. Tedarik¢inizle maliyet incelemesi i¢in
. 0 0 0 0 0 1 0 1
goriismeyi planliyor musunuz ?
4. Mevcut iiretim siireci iki yildan daha
. 0 0 0 0 1 0 0 0
mi yeni ?
5. Iscilik, toplam maliyetimizin %
40’1indan daha fazlasini m1 0 0 0 1 1 1 0 0
kaplamaktadir ?
6. Birim setup maliyeti / toplam birim
maliyeti oranmiz % 5’den daha mi 0 0 0 1 1 0 0 0
yiiksek ?
7. Malzeme spesifikasyon degisimleri
P Y & 1 0 0 0 0 0 0 0
i¢in bir potansiyel gérmekte misiniz ?
8. Gevsetme toleransina yonelik bir
0 0 0 0 1 0 0 1
potansiyel gormekte misiniz ?
9. Mevcut pargalar silsilesi uygun
pars veu 0 0 0 0 0 0 0 1
olmayan pargalari igeriyor mu ?
10. Mevcut tasarim ve tiretim siiregleri
0 1 1 0 0 0 0 0
yenilikei teknolojiye agik m1 ?
TOPLAM 2 1 1 3 6 3 0 4 20
Tlgili oranlar % 10 %5 | %5 % 15 % 30 % 15 % 0 % 20 % 100
1000 $’lik maliyet agiginin dagitimi 100 $ 508 | 508 150 § 300 $ 150 § 0% 200 $ 1000 $

Evet=1 Hayir=0




212

Ikinci etap de@er miihendisligi ¢alismalari, anket formundaki sorulara
verilen cevaplarla yiiriitiilmektedir. Bu sorulara verilen evet cevabi bir rakamiyla
puanlanip maliyet tasarrufu saglanabilecek potansiyel bir alan1 gostermektedir. Her bir
parcanin aldig1r puan toplanarak 1000 $’lik maliyet ac¢igmin hangi oranda parcalara
dagitilacag: tespit edilmistir. Ikinci etap deger miihendisligi sonunda da éngdriilen 1000
$’lik maliyet azaltimi elde edilmistir. Tiim deger miihendisligi faaliyetleri sonucunda
toplam olarak 1882 $ lik bir maliyet azaltimi saglanmistir. Ancak hala iiretim
maliyetleri agisindan hedef maliyete ulagilamamustir. Siirecin baginda belirlenen maliyet
ac1g1 2620 $ olup hala kapatilamayan 738 $ lik bir agik bulunmaktadir. Bu rakam da en
basta belirlenen 7380 $ lik hedef maliyetin % 10’una tekabiil etmektedir. Geriye kalan
738 § lik maliyet agigi da Kaizen maliyet faaliyetleriyle kapatilacaktir. Deger
miithendisligi faaliyetleri sonucunda, motor ve konsola ait sekiz parcada elde edilen

maliyet azaltimlari tablo 5.8’de gosterilmektedir.

Tablo 5.8. Alt Pargalarin Maliyetleri

Tahmini 1. Etap Deger 2. Etap Deger
Parcalar Maliyetler ($) Miihendisligi Sonucu Miihendisligi Sonucu

Maliyetler ($) Maliyetler ($)
Enjeksiyon Sistemi 1000 800 700
Siibaplar 700 580 530
Silindirler 800 538 488
Atesleme sistemi 500 500 350
Dijital gosterge 1000 1000 700
Tus seti 700 700 550
Gogiis 1000 700 700
Yol bilgisayar1 800 800 600
TOPLAM 6500 5618 4618
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5.3.2. Kaizen Maliyetleme Sisteminin Isleyisi

Toyota Motor Manufacturing Turkey’de de c¢ogu Japon otomobil
isletmesinde oldugu gibi, Kaizen maliyetleme uygulamasinda ayni siire¢ islemektedir.
Toyota Motor Manufacturing Turkey tesisinde Kaizen maliyetleme siirecinin isleyisi

asagidaki Sekil 5.1.’de gosterildigi gibidir.

Sekil 5.1. TMMT de Kaizen Maliyetleme Siireci

Genel igletrme Politikas

¥ ¥

Kabul Eclilebllir Maliyet
Tespiti

Ll ¥ Ll

Mtaliyet Flanlama ve Tachizat Planlama S0rec

* - hd
A 4} \ 4 )

Mamul Fanlar.a

“ar Plantams

drdarirm

Sekil 5.1.°de goriildiigii gibi Kaizen maliyetleme siirecinin baglangici olan
yani ilk adim1 olan genel isletme politikas1 ana merkez olan Japonya’daki Toyota Motor
Corporation’da belirlenmektedir. Ayrica belirlenen bu politikaya paralel olarak
isletmenin kar planlamasi da yine Japonya’daki bu merkezde yapilmaktadir. Her yil i¢in
hedef karin ne olacagi burada belirlenerek diinyanin her tarafindaki Toyota tesislerine

dagitilmaktadir. Belgika’da bulunan Avrupa tesislerinin merkezinde ise, Tiirkiye’deki
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tesiste s6z konusu olan tiim maliyet kalemleri i¢in hedef maliyet azaltim miktarlar
belirlenmektedir. Dolayisiyla Belgika’da, Japonya’da saptanmis hedef kara gore tiim
maliyetlerin degisken ve sabit kirilimlariin her bir boliim i¢in ne olacagi hesaplanarak

TMMT ye gonderilmektedir. Tiim bu anlatilanlar Sekil 5.2.’de gosterilmektedir.

Sekil 5.2. Kaizen Maliyetlemenin Uluslararas1 Boyutu

TOYOTA Har PenEmas J‘} “P
RO TR
Z e 855 Diresit |ilib
h 4 o ;
| Genel igletrme | ; Gt E Endisekt Iggsilk
Folitikas & %
= i
=l
g # g i Hammasdde Maloeme
Mo, L]
s & o
| g %
P o E isletma Matremas
e » AR
E Enerji Gidarleri
Yaurim
Setinalma E
Wi
Taspit Robot Yadek Parpalan
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Toyota Motor Manufacturing Turkey’de mamuliin {iretiminde rol alan
baski- kalip, kaynak, boyama ve montaj olmak iizere 4 ana boliim bulunmaktadir.
Bunlar tesiste “shopfloor” olarak isimlendirilmektedir. Kaizen maliyetleme siirecinde

isletmedeki bilgi sistemi ve muhasebe departmanlari aktif rol almaktadir.

Insan kaynaklar1 gibi isletmenin diger béliimleri ise Kaizen maliyetleme
stirecine katilmamaktadir. Kaizen maliyetleme siirecine katilan béliimlerden, TMMT tist
yonetimine raporlar sunulmakta ve {ist yonetim tarafindan bu raporlar incelendikten
sonra iiretim departmanlarina direktifler gonderilmektedir. TMMT’de Kaizen

maliyetleme sisteminin hiyerarsik yapisi Sekil 5.3.”de gosterilmektedir.

Sekil 5.3. TMMT de Kaizen Maliyetleme Sisteminin Hiyerarsik Yapist

~ TMMT
‘\,a( Ust Yonetimi )
o° Sk
A | S @

idari Ofis ’ Uretim
-] [~
o v L 4 2 2

Bilgi Sistemi Maliyet & Muhasebe i ;
“ | Departmani Departmani Baski - Kalip| | Kaynak Boya Montaj

4 ¥ L4 v .
Gogs Uzerindeki Motor Aks Bakim Ana Hat
Deri Yapimi

5.3.2.1. Amaclar Analizi

Tirkiye’deki Toyota tesisinde iiretim faaliyetlerinin yerine getirildigi dort
ana kisim yani dort shopfloor oldugu daha once belirtilmistir. Bu shopfloor kavrami,
hiyerarsik diizey olarak teorik boliimde bahsedilen kisima tekabiil etmektedir. Shopfloor
icinde de ¢esitli departmanlar bulunmaktadir. Departmanlar boliimlerden olusmakta,
boliimler de stiregleri kapsamaktadir. Sonu¢ olarak TMMT de iiretim fonksiyonunun

boliimlendirilmesi; biiylikten kiiclige sirasiyla tesis, shopfloor, departman, boliim ve
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stire¢ seklinde yapilmistir. Bu {iiretim seviyelerindeki amagclar analizi de Sekil 5.4.’de
gosterilmistir. Her ay sonunda, tiim seviyelerdeki yoneticilerle amaglar analizini realize

etmek i¢in maliyet toplantis1 yapilmaktadir.

Baski-kalip shopfloor’u kalip ve makine olmak iizere iki departmana

ayrilmaktadir. Makine departmanindaki Kaizen maliyet analizi Sekil 5.5.’de kalip

departmanindaki Kaizen maliyet analizi ise Sekil 5.6.’da gosterilmistir. *>*

32 MONDEN ve HAMADA, A.g.m., pp.31-32.



Sekil 5.4. TMMT Tesisinde Amaglar Analizi

A lad

Spesifik igletme Amaclan
Etkinlik
Kalite

f 3

Toplantinin lsmi (Karar Veerici)
Uretim Toplantisi
Maliyet Toplantis:

Mallyatiar
L

Tim Tesisin Amaglan

{ronetici direkibrlerin toplantisi,
dretim fonksivonu toplantis))

Maliyet Toplantsi

L
Bir Shopfloorun Amadlan

(Tesis Yineticisi)

Maliyat Toplantis

-

Bir Departmanin Amadglan

(Shopfloor Yéneticisi)

Maliyet Toplantis

F 1

T

Bir Balumun Amaglari

(Departman Yaneticisi)

Maliyet Toplanhs:

¥
Bir Sarecin Amaciar

(B&Iim Ydneticisi)
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Sekil 5.5. Makine Departmaninda Kaizen Maliyet Analizine Ornek

Makine Departmani

Tahmini Maliyete Gére
Kaizen Maliyet Orani = % 10

Yol 1:

Meveut Kapasite arttirnmiyla
direkt isgilik maliyetini distirme

Yol 2:
Isglicii diigtirerek
genel imalat giderlerini azaltma

Bollim (Section) 1 :

Mevcut makine
kapasitesinin
arttirimi % XX

Balim (Section) 2 :

Meveut isglicd
kapasitesinin
arttinmi % XX

Sireg (Process) A

Setup (tesis etme) zamaninin
azaltimi xx dakika

Siireg (Process) B :

Makine anizasinin
azaltimi % XX

Siireg (Process) C :

Kusurlarin
azaltim % XX

Sireg (Process) D :

Makine devir zamaninin farkinin
(veriance) azaltim xx dakika

Sireg (Process) E :

Kit pargalarin azaltimi % XX

Sekil 5.6. Kalip Departmaninda Kaizen Maliyet Analizine Ornek

Kalip Departmam

Tahmini Maliyete Gare
Kaizen Maliyet Orani = % 10

Yol1:

Frenin digiriimesiyle

Direkt hammadde maliyetinin
azaltimi

Yol 2:
Cahsma saatlerinin diigtriimesiyle
genel imalat giderlerinin azaltimi

Bélim 1:
(Baski hatti A)

Firenin (trim-loss)
azaltimi

Béllim 2 :
(Baski hatti B)

SPH'nin (saat bagina vuruglarin
iyilegtirimesi % XX)

Sefup (tesis etme)
zamaninin kisaltimi % XX

Siirec (Process) A

Vingleri bekleme zamaninin
kisaltimi xx dakika

Siireg (Process) B :

Gegici ttkanma (stoppage)
suresinin azaltim xx dakika

Siireg (Process) C :

Dahili setup (tesis etme)
slresinin azaltimi xx dakika
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5.3.2.2. Shopfloor Bazinda Kaizen Maliyetleme Sonug¢lari

Tesiste iiretim faaliyetleri; baski-kalip, kaynak, boyama ve montaj olmak
tizere dort shopfloorda gerceklestirilmektedir. Bu shopfloorlarda pek c¢ok maliyet
unsuru bulunmakta olup ana maliyet kalemleri; direkt iscilik, endirekt is¢ilik,
hammadde malzeme, isletme malzemesi, enerji giderleri ve robot yedek parcalar1 olarak
siiflandirilabilir. Her shopfloordaki maliyet kalemleri i¢in aylik olarak hedef azaltim
miktar1 belirlenmektedir. Aylik toplantilarda hedef rakamlarla gergeklesen rakamlar
kiyaslanarak sonuglar degerlendirilmektedir. TMMT deki dort shopfloorun aylik bazda
ve kiimiilatif olarak hedef maliyet azaltim miktarlari ile fiili azaltim miktarlar1 topluca

tablo 5.9.’da gosterilmektedir.

Tablo 5.9. TMMT’de Kaizen Maliyetleme Sonuglari

Mevcut Ay Kiimiilatif
Bask: Kalip Shopfloor maliyetleri Hedef Fiili Fark Hedef Fiili Fark
Direkt Iscilik 8 8 0 24 25 1
Endirek Is¢ilik 7 10 3 20 20 0
Hammadde Malzeme 10 10 0 25 26 1
Isletme Malzemesi 5 5 0 20 20 0
Enerji 6 7 1 15 18 3
Robot Yedek Parca 4 6 2 20 25 5
Toplam 40 46 6 124 134 10
Kaynak Shopfloor Maliyetleri Hedef Fiili Fark Hedef Fiili Fark
Direkt Iscilik 15 16 1 40 43 3
Endirek Iscilik 10 10 0 25 27 2
Hammadde Malzeme 4 8 4 20 19 (1)
Isletme Malzemesi 10 8 () 20 25 5
Enerji 12 14 2 35 39 4
Robot Yedek Parca 7 10 3 40 42 2
Toplam 58 66 8 180 195 15
Boyama Shopfloor Maliyetleri Hedef Fiili Fark Hedef Fiili Fark
Direkt Is¢ilik 10 10 0 25 25 0
Endirek Iscilik 5 5 0 15 14 (1)
Hammadde Malzeme 10 8 2 20 17 3)
Isletme Malzemesi 7 8 1 20 20 0
Enerji 5 2 3) 30 30 0
Robot Yedek Parca 5 1 “ 30 24 (6)
Toplam 42 34 () 140 130 (10)
Montaj Shopfloor Maliyetleri Hedef Fiili Fark Hedef Fiili Fark
Direkt Iscilik 15 15 0 60 70 10
Endirek Iscilik 10 12 2 35 35 0
Hammadde Malzeme 15 17 2 50 53 3
Isletme Malzemesi 5 4 a) 45 49 4
Enerji 5 5 0 55 57 2
Robot Yedek Parca 7 8 1 49 48 @
Toplam 57 61 4 294 312 18
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Tablo 5.9.’daki hedef siitundaki veriler hedef maliyet azaltma miktarini, fiili
stitundaki veriler de fiili maliyet azaltma miktarlarin1 vermektedir. Fark siitunundaki
rakamlarda hedef ile fiili rakamlar arasindaki farklar1 gostermektedir. Kaizen
maliyetleme sonuglarina kiimiilatif olarak bakildiginda dort shopfloordan {igiiniin;
baski- kalip, kaynak ve montaj shopfloorlarinin Kaizen maliyet hedefine ulastiklar
goriilmektedir. Malesef boyama shopfloor’u -10’luk bir farkla Kaizen maliyet hedefine
ulasamamustir. Ancak tesise bir biitiin olarak bakildiginda % 10’luk maliyet azaltim
hedefi olan 738 § (124+180+140+294)’a ulasildig1 goriilmektedir. Bu noktada Kaizen 1
basarilmistir. Tiim shopfloorlardaki fiili maliyet azaltimlarina bakildiginda 738 $’lik
hedefin de asildigi 771 $’lik (134+195+130+312) bir maliyet azaltiminin elde edildigi
goriilmektedir. X modelinin liretim siirecinde saglanan 771 $ - 738 $ = 33 $’lik ilaveten
maliyet azalttimi Kaizen 2’nin gergeklestigini gdstermektedir. Toyota bir otomobil

modelini daha piyasanin kabul edebilecegi bir maliyetle liretmeyi basarmistir.
5.4. UYGULAMANIN DEGERLENDIRILMESI

Hedef maliyetleme sistemi ya da kaizen maliyetleme sistemi ¢ogunlukla tek
basina uygulanmaktadir. Bu sistemlerin tek basina uygulanmasi daha kolaydir. Ancak
yagsam seyri maliyetleme sistemi, hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme
sistemlerinin entegre edildigi bir maliyet yonetim sistemi olup uygulanmasi daha
zordur. Fakat yasam seyri maliyetleme sistemi basariyla uygulandiginda alinan sonuglar

daha tatminkar olmaktadir.

Yasam seyri maliyetleme sisteminin baslangi¢ noktasi, piyasaya ait verilerin
analiz edilerek hedef fiyatin ve hedef karin dogru olarak belirlenmesidir. Uygulamada
Toyotanin X modeli i¢in hedef fiyat 20 000 $ ve hedef kar da 2 000 $ olarak
saptanmistir. Sonug olarak da hedef maliyet 18 000 $ olarak bulunmustur. Sonraki tiim
islemler bulunan bu rakamlar baz alinarak yapilmistir. O nedenle baslangictaki hedef
fiyat ve hedef karin belirlenmesi elde edilecek tiim sonuclar1 etkileyecek sistemin en

hayati noktasidir.

Sistemin ilk ayagi olan hedef maliyetleme kisminda Oncelikle yapilan
anketlerle miisterinin 6zellikler bazinda iiretilen otomobile atfettigi deger Olciilmeye

caligilmaktadir. Sonraki asamada yapilacak tiim maliyet analizleri ise bu anketlerde
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bulunan sonuclar1 temel almaktadir. Bundan dolay1 anketler titizlikle yapilmali ve
miisterinin ihtiyaglar1 en dogru sekilde belirlenmelidir. Bir Japon isletmesi olan Isuzu
miisteriye yonelik yaptigi anketlerde 100’liikk skalayr kullanmaktadir. 100°lik skala da
oldukca hassas bir olgektir. Oysa Toyota Motor Manufacturing Turkey’de bu tiir
anketler i¢in 5’lik skala kullanilmaktadir. TMMT de kullanilan 5’lik skala ise daha

hassas analizler ve degerlendirmeler i¢in yeterli sonuglar vermeyebilir.

Miisteri icin mamule ait bir 6zellik, miihendislik bakisiyla o mamuliin bir
fonksiyonudur. Daha sonraki asamada, miisterilerin Ozelliklere verdikleri degerler
otomobil parcalarinin degerlerine doniistiiriilmektedir. Bu asamada miihendislerin
yaptiklar1 duyarlilik analizleri fevkalade 6nemlidir. Bu nedenle otomobilin 6zellikleri ile
otomobilin pargalar1 arasindaki korelasyon dogru olarak saptanmali ve kesinlikle hata
yapilmamalidir. Yapilan duyarlilik analizleri sonucunda tablo 5.4. ve tablo 5.5.’deki
veriler elde edilmistir. Bu asamada yapilabilecek bir hata otomobil parcasinin deger
indeksinin yanlis hesaplanmasina dolayisiyla da maliyet azaltma cabalarinin yanlis

parcalara yonlendirilmesine neden olacaktir.

Uygulanan yasam seyri maliyetleme sistemi Japon Kkiiltiiriiniin ve Japon
felsefesinin bir Uriinlidiir. Japon felsefesi, Bati isletmelerindeki pek ¢ok uygulamaya
muhalefet etmektedir. Bat1 isletmelerindeki geleneksel yaklasima gore yliksek kalite
maliyeti arttirir, biiyiik parti hacimlerinde iiretmek maliyeti azaltir ve iscilerin goriisleri
onemsizdir. Oysa Japonlarin Kaizen felsefesi konvansiyonel uygulamalara karsi
cikmakta; yliksek kalitenin maliyeti azalttigini, kiiciik parti hacimlerinde iiretmenin
maliyeti azalttigini1 ve diislinen is¢inin verimli ig¢i oldugunu iddia etmektedir. Yasam
seyri maliyetleme sistemi de kaizen felsefesine dayanmaktadir. Yasam seyri
maliyetleme sisteminin temel ilkesi etkin olmayan her tiirli unsurun {iretim
siireclerinden kaldirilmasidir.  Giinlimiizde {iretim siireclerinin  émrii mamullerin
omriinden daha uzundur. Bu nedenle, maliyet azaltim c¢alismalari mamuliin kendisine

degil {iretim siirecleri lizerinde odaklanirsa daha etkili sonuglar alinacaktir.

Uygulamadaki sonug¢lardan da goriildiigii gibi yasam seyri maliyetleme
sistemi; mamullerden ¢ok iiretim slire¢lerine odaklanan, maliyet bilgisini toplama
konusunda is¢iye insiyatif veren ve miihendislik faaliyetleriyle muhasebeyi uzlastiran

basarili bir maliyet yonetim sistemidir.
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SONUC VE ONERILER

2. Diinya savasinda kazanmakta olduklar1 bir savasi Japonlar, Amerikalilar
tarafindan bilimsel bir devrim olarak kesfedilen atom bombasi yiiziinden
kaybetmislerdir. Bu yenilgi, Japonlarin biling altinda ¢ok derin izler birakmis ve onlar
baska alanlarda Bati Diinyasina kars1 zafer kazanmak i¢in miithis bir sekilde
giidiilemistir. Bu gilidiilenme sonucunda is hayatinda getirdikleri yenilikler ve teknolojik
dontistimle gelistirdikleri yeni iiretim metodlar1 sayesinde Japonlar, ekonomik alanda
fevkalade bir hizla parlamiglardir. Maliyet, hiz ve kalite hususunda Batili rakiplerini
kisa zamanda gegerek rekabetci bir Ustlinliik yakalamiglardir. Felsefi temelleri Japon
kiiltiiriine dayanan Tam Zamaninda Uretim, Toplam Kalite Y6netimi ve Kaizen gibi

yepyeni tekniklerle tiretim alaninda ¢i1gir agmislardir.

Japonlarin basarisin1 rakamlarla Orneklendirmek gerekirse 1980’lerin
sonunda Toyota’da bir is¢i yilda ortalama 56 otomobil iiretirken ayn1 donemde Amerika
Birlesik Devletlerinin otomobil devi Chrysler’de bir is¢i yilda ortalama olarak
maksimum 16 otomobil {iretebilmistir. Ayn1 tarihlerde General Motors tesislerinde bir
otomobil 31 saatte monte edilirken Toyota’da bir otomobilin montaji 16 saat bile
siirmemektedir. Ustelik hata oram da iigte ikiden azdir. General Motors’da her yiiz

otomobilde 145 hata ortaya ¢ikarken Toyota’da hata sayis1 sadece 45 tir.

Japonlar bu biiylik basariy1 “Entegre Fabrika” ya da diger ismiyle “Yalin
Uretim” ile elde etmislerdir. Henry Ford’un yigin iiretim sistemine karsilik olarak
Toyota iiretim sisteminin kurucusu olan Taichi Ohno tarafindan yalin iiretim sistemi
gelistirilmistir. Yigin iiretim sistemi; standart iirlinlere, 6l¢cek ekonomisine, yogun
isb6liimiine, merkezi yonetime ve uzun mamul yasam donemlerine dayanmaktadir.
Yalin iiretim sisteminde ise degisik tiirde mamuller iiretilmekte, calisma alaninin
ekonomisi iizerinde durulmakta ve takim caligmalar1 yapilmaktadir. Ayrica yalin iiretim
sistemi, merkezi olmayan bir kontrol sistemine dayanmakta ve tedarik¢ilerle yogun
iligkilere 6nem vermektedir. Yalin iiretim sistemi, 6 sifirdan olusan bir {iretim modeli

olarak da ifade edilebilir. Yalin iiretim sistemi ile sifir stok, sifir hata, sifir ¢eliski,
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tiretimde sifir 6lii zaman, miisteri i¢in sifir bekleme stiresi, ve sifir kagit (sifir biirokrasi)

hedeflenmektedir.

Yalin iiretim sistemi aslinda yigin tiretimden Onceki iiretim modeli olan el
sanatlar1 ile y1gin {iretimin bir kombinasyonudur, bir sentezidir. Y1gin iiretim sisteminin
uygulanmasi sonucu standart maliyet sistemi ortaya ¢ikmis olup Yalin iiretim sisteminin
uygulanmasi sonucunda da “Yalin Muhasebe” ortaya cikmistir. Miktar1 temel alan
iiretim sistemlerinin iglevselligini kaybetmesi ile birlikte standart maliyet sistemi gibi
geleneksel maliyet sistemleri de fonksiyonelligini yitirmistir. Geleneksel maliyet
sistemleri kiiresel rekabet ortaminin gereksinimlerini karsilayabilmek icin bir degisim
ve doniisiim siirecine girmistir. Yalin Muhasebe, geleneksel maliyet muhasebesinden

stratejik maliyet yonetimine olan bu doniisiim sonucunda ortaya ¢ikan bir kavramdir.

Yalin Muhasebe kavrami igerisinde giiniimiizdeki isletmelerin ihtiyaglarini
karsilayabilecek alternatif maliyet sistemleri yer almaktadir. Bu maliyet sistemlerinden
birisi de Yasam Seyri Maliyetleme Sistemidir. Yasam Seyri Maliyetleme Sisteminin iki
bileseni bulunmaktadir. Bu bilesenler hedef maliyetleme sistemi ile kaizen maliyetleme

sistemi olup ayn1 zamanda bunlar Yasam Seyri Maliyetleme Sisteminin alt sistemleridir.

Yasam Seyri Maliyetleme Sisteminin ilk basamagi olan hedef maliyetleme
sistemi; fiyat yonelimli, miisteri odakli, tasarim merkezli, capraz fonksiyonlar1 kullanan
ve deger zincirini yoguran bir sistemdir. Hedef maliyetleme sistemi hem bir planlama
sistemi hem de bir maliyet yonetim sistemidir. Deger miihendisligi, kalite fonksiyon
gocerimi, capraz fonksiyonlu takimlar ve irdeleme analizleri hedef maliyetleme
sisteminin anahtar bilesenleridir. Geleneksel “maliyet art” yaklagimi bir kapali sistem
yaklagimina gore calisirken hedef maliyetleme sistemi agik sistem yaklasimina gore

calismaktadir.

Bir agik sistem olarak hedef maliyetleme sistemi, isletmelerin bakis agisini
fabrikanin dort duvari arasindan c¢ikartarak pazara yoneltmektedir. Bu sistem,
misterinin sesine kulak vererek miisterinin ihtiyaglarina gére mamuliin tasarlanmasini

amaclamaktadir. Hedef maliyetleme sistemi, “Bir mamulii bu maliyetle liretebildigime
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gore bu mamuliin fiyatt ne olmalidir?” sorusu yerine “Bir mamulii piyasada ancak bu
fiyatla satabilecegime gore maliyeti ne olmalidir?” sorusunun cevaplandirilmasini

giindeme getirmistir.

Kaizen maliyetleme sistemi, Yasam Seyri Maliyetleme Sisteminin ikinci alt
sistemidir. Tam zamaninda {iretim, ¢alisma takimlari, toplam verimli bakim,0neri
sistemi ve poka yoke Kaizen maliyetleme sisteminin anahtar bilesenleridir. Kaizen
maliyetleme sisteminin amaci 6dnceden belirlenmis standartlara gore yliriiyen duragan
bir iiretim siirecine sahip olmak degil en kritik siireglere odaklanilarak stirekli
iyilestirmelerle maliyet azaltimini saglamaktir. Bu sistemde maliyet azaltimi, tek bir
kisinin isi olmayip takim isidir. Kaizen maliyetleme sisteminde maliyet bilgisini,
muhasebe elemanlar1 degil bizzat on hat ¢alisanlarmin kendisi toplamakta ve
hazirlamaktadir. Dolayisiyla maliyet azaltim calismalar1 da bilfiil {iretimin icerisinde
olan elemanlarca yonlendirilmektedir. Zamanlama olarak Kaizen maliyetleme sistemi,

hedef maliyetleme sisteminin hemen sonrasinda devreye girmektedir.

Iki sistemin entegrasyonu olan yasam seyri maliyetleme sistemi, bir
mamuliin tasarimindan iiretiminin tamamlanmasina kadar tiim siirecte rol oynamaktadir.
Mamul heniiz gelistirilme sathasinda iken uygulanmaya baslanan Yasam Seyri
Maliyetleme Sistemi ile gelecekte olusacak tiim maliyetlerin hemen hemen %85’
rasyonel olarak planlanmaktadir. Miithendislerden tedarikgilere kadar genis bir katilimin
saglandigr ¢ok fonksiyonlu takimlarin katkilariyla mamuliin tasarim parametreleri
saptanarak iirlinlin yasam seyrinin daha ilk agsamasinda maliyet azaltim1 saglanmaktadir.
Maliyet azaltimi1 c¢aligmalar1 sadece tasarim safhasiyla smirli kalmamakta {iretim

sathasinda da yine maliyet azaltim ¢aligmalar1 devam ettirilmektedir.

Yasam Seyri Maliyetleme Sistemi, kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj yakalamasini saglamaktadir. S6z konusu sistem; bir
mamuliin hayatta kalmasin1 saglayan fiyat, fonksiyonellik ve kalite unsurlarinin
optimum bilesimini sunmaktadir. Yasam Seyri Maliyetleme Sistemi, isletmelere

bulunduklar1 sektérde maliyet liderligini yakalama firsat1 vermektedir.
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Toyota, sektorlinde maliyet liderligini yakalamis global bir Japon
isletmesidir. Toyota Motor Manufacturing Turkey de Toyotanin Avrupa’daki 4 6nemli
tesisinden birisidir. Toyota, Tiirkiye’deki bu tesisi Avrupa pazarina agilan 6nemli bir iis
olarak gormektedir. Bu tesiste Yasam Seyri Maliyetleme Sistemi basariyla
uygulanmaktadir. yasam seyri maliyetleme sistemi sayesinde Toyota Motor
Manufacturing Turkey isletmesi, sektoriinde maliyet liderligini elde ederek

stirdiiriilebilir rekabet¢i bir avantaj yakalamistir.

Toyota Motor Manufacturing Turkey’de elde edilen sonuglara bakildiginda;
isgorenlerinin biiyiik cogunlugu Tiirk olan bu isletmenin, Toyotanin Avrupa’daki diger
tesislerine gore daha basarili oldugu goriilmektedir. Bu da Tirk insaninin yiiksek
caligma performansini gostermektedir. Ayrica, Japon kiiltiiriinliin ve felsefesinin bir
iriinli olan yasam seyri maliyetleme sisteminin diger Kkiiltiirlerde de basariyla

uygulanabilecegine giizel bir 6rnektir.

Toyota Motor Manufacturing Turkey’de uygulanan yasam seyri
maliyetleme sisteminin bazi dezavantajlari da bulunmaktadir. Ornegin bu sistemin
temelinde tedarikcilerle iyi iliskiler kurmak yer alir. Oysa Tiirkiye’de tedarikgilerle
tiretim isletmeleri arasindaki iligkiler istenen diizeyde iyi degildir. Bu da sistemin
saglikli caligmasina engel olmaktadir. Ayrica bu sistem; genelde otomotiv, elektronik ve
makina endiistrileri gibi daha ¢ok montaj endiistrisinde kullanilmaktadir. Dolayisiyla
yasam seyri maliyetleme sisteminin her sektorde uygulanamamasi Onemli bir

dezavantajdir.

Elestirilebilecek diger bir nokta ise ToyotaSA’ nin ortakliktan ayrilip isletme
yonetiminin tiimiiyle Japonlarin eline gecince c¢alisma saatlerinin epeyce artmis
olmasidir. Yogun ¢alisma temposu personel iizerinde biiyiik bir baski olusturmakta ve
“fabrikada yasama” kavramini glindeme gelmektedir. Yiiksek performans hedeflerinin
belirlenmesi nedeniyle tiim c¢alisanlar iizerinde yogun bir stres olusturmasi sistemin

diger bir dezavantajidir.
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Yasam seyri maliyetleme sistemini kurmak isteyen igletmeler mutlaka fayda-
maliyet analizi yapmalidir. Ciinkii s6z konusu sistemin kurulus maliyeti beklenen
faydadan daha yiiksek oldugunda sistemin kurulmasi isletmenin aleyhine olacaktir.
Sistem kurulurken muhtemel aksakliklar1 bastan gidermek i¢in bu isi iyi yapan Toyota
gibi isletmelerdeki sistem yapist benchmark edilebilir. Ayrica Tiirkiye’deki isletmelerin
yasam seyri maliyetleme sistemini basariyla uygulayabilmek i¢in tasarim konusuna
daha donanimli yaklasmalar1 ve isletmelerinde tasarim felsefesini derinlestirmeleri
gerekmektedir. Clinkili yasam seyri maliyetleme sistemi tasarimla i¢ ice olan bir maliyet

yonetim sistemidir.
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