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Gliniimiizde ekonomik ve teknolojik yeniliklerdeki hizli degisim isletmeler
arasinda yogun bir rekabetin yasanmasina neden olmustur. Artan rekabet ortaminda
varliklarmi korumak ve siirdiirmek isteyen isletmeler, iirlinlerin fiyatinin pazarin
belirledigi gercegi ile miisteri taleplerini de dikkate alarak diisiik maliyetle, yliksek
kalitede tliretim yapma zorunlulugu duymaktadirlar. Bu acidan geleneksel maliyet
yonetim muhasebesi ilerleyen teknolojik yenilikler karsisinda isletme yonetimine
rekabet stiinliigli acisindan Onemli bilgiler verme O6zelligini  kaybetmistir.
Isletmelerde modern iiretim teknolojilerin kullanilmasi yeni maliyet ve ydnetim
muhasebesi yontemlerinin gelistirilmesini ve uygulanmasini zorunlu hale getirmistir.
Rekabet istiinliigii agisindan Hedef ve Kaizen Maliyetleme yontemleri en
onemli maliyet yonetim yaklagimlaridir. Hedef Maliyetleme mamule tasarim ve
gelistirme asamasinda uygulanmakta boylece mamuliin ilk asamasinda maliyet
azaltim1 hedeflenmektedir. Uretim asamasinda da maliyet azaltim ¢alismalar1 devam
ettirilmekte olup bu asamada da Kaizen Maliyetleme devreye girmektedir.
Bu calismada Hedef ve Kaizen Maliyetleme yontemleri incelenerek Tiirk
Otomotiv isletmeleri agisindan uygulama diizeyi 249 isletmede yapilan anketle
arastirilmistir.  Sonuglar, istatistiksel yontemlerle degerlendirilmis, isletme ve

arastirmacilara yonlendirici bilgiler sunulmustur.
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Rapid changes in today’s economic and technological innovation lead to a
intense competition among companies. The companies which want to survive and
protect their presences in increasing competition environment, taking into account
the real market’s cost and demands of customers, need the necessity of producing
high quality production in low costs. In this respect, traditional cost management
accounting to business management in front of advancing technological innovations,
in respect of competitive advantage feature of providing important information lost
property. Companies’ using modern manufacturing technology necessitates the
improving and applying methods new cost and management accounting.
Target Costing is applied on the product to realize cost reduction at the phase
of design and development. At the manufacturing phase, Kaizen Costing becomes a
part of the activity and the cost reduction efforts are being continued. In terms of
competitive advantage Target and Kaizen costing systems are the most important
cost management approaches.
This study Target and Kaizen costing systems had been examined and in terms
of Turkish automotive companies, level of application was explored by the survey in
249 companies through questionnaire. Results were evaluated with statistical

methods, and guiding information was presented to companies and researchers.
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GIRIS

Diinyada ekonomik ve teknolojik ¢evrelerde yasanan hizli degisim, iiretim
teknolojilerini 6nemli Ol¢iide etkilemis ve bu da isletme yOnetimlerinde yeni
yaklasim ve tekniklerin gelistirilmesi siirecini baslatmustir. Ozellikle teknolojide
meydana gelen hizli degisim ve kiiresellesen pazar olgusu isletmeleri rekabete
zorlamistir.  Kiiresellesme olgusuyla birlikte artan rekabet ortaminda varliklarmi
korumak ve siirdiirmek isteyen firmalar; miisteri taleplerini de dikkate alarak iiretim,
diisiik maliyet, yiiksek kalite, zaman ve hizmet istlinligli gibi rekabet unsurlariyla

kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Firmalarmm Ozellikle dis ortamlarda meydana gelen gelismelere ayak
uydurabilmek ve rekabete uyum saglayabilmek i¢in gittik¢e artan bir sekilde ortaya
cikan degisim ihtiyaci, bu alanda bircok yeni teknigin kesfedilmesine neden
olmaktadir. Bu tekniklerin ¢esitliligi, firmalarin bugiiniin ve gelecegin maliyetlerini
yoneterek rekabet¢i kalmanm yollarint bulmak bakimindan maliyet yonetim
sistemlerinin modellenmesine olan ihtiyaci giin gectikce daha da arttirmaktadir.

Teknolojik gelismeler, bilgisayar destekli liretim, iiretimde otomasyonun
artirilmasi, isletmelerde Ozellikle 1980°li yillardan baslayarak ileri tretim
teknolojilerinin  kullanilmasmna ve yeni yonetim ve {retim yaklagimlarmin
uygulanmasina neden olmustur. Ayrica, Japon Isletmelerinin etkisiyle maliyetlerin
disiiriilmesi ve kalitenin yiikseltilmesiyle ilgili olarak isletmeler arasindaki rekabetin
yogunlagmasi yeni bir iiretim ortamimnin olusmasina neden olmustur.

Bu nedenle, isletme bilgi sistemleri ve bu sistem icerisinde ¢ok biiyiik bir
paya sahip olan maliyetleme yOntemleri isletmeler acisindan stratejik bir 6neme
sahiptir. Ileri teknolojilerin kullanildig: iiretim gevrelerinde dogru maliyet bilgilerine
ulagmak amaciyla yeni muhasebe sistemleri gelistirilmistir. Bu sistemlerin, yiiksek
kalite ve iglevsellikteki iirlinleri miisterinin istedigi zamanda ve fiyatta tasarlamak ve
iiretmek icin firma genelinde bir disiplin saglamasi beklenir. Uriin fiyatnm
miisteriler icin en Onemli satin alma kriterlerinden biri olmasi, geleneksel maliyet
muhasebesi ve fiyat hesaplamanin bugilinkii alici pazarlar1 i¢in yeterli olmamasi
nedeniyle maliyet yOonetiminin pazara ve stratejiye yonelik olarak diizenlenmesi

zorunlulugu ortaya ¢ikmustir.



Maliyet yOnetim sistemleri igerisinde yer alan 1960’11 yillarda o6zellikle
yiiksek teknolojiye dayali iiretim yapan Japon Firmalar1 tarafindan Hedef ve Kaizen
Maliyetleme olarak adlandirilan maliyet ve yoOnetim muhasebesi sistemleri
gelistirilmis ve yogun bir sekilde kullanilmastir.

Gilintimiizde her gecen giin uygulamasi yayginlasan ve etkin bir maliyet
yonetim araci olan Hedef Maliyetleme, 1960’11 yillarda Toyota firmasi tarafindan
gelistirilen ve halen pek cok Japon ve Batili Isletmelerce uygulanmakta olan ve
Japon yazarlar tarafindan literatiire kazandirilan bir kavramdir. Bu yontem, yeni bir
iirliniin planlama, arastirma ve gelistirme siirecinde maliyetlerinin azaltilmasi igin
ortaya atilan tiim fikirlerin gbzden gecirilmesi yoluyla hiz, kalite ve giivenilirlik gibi
tiikketici ihtiyaglarmi karsilamay1 saglamaktadir. Kaizen Maliyetleme ise 6zellikle
yiiksek teknolojinin kullanildig1 Japon Oto Ureticileri tarafindan {iretim asamasinda
maliyetleri diislirmek amaciyla hedef bir maliyetin belirlenmesi ve bu maliyetin
basarilmasi i¢in iiretim islemlerinin siirekli olarak iyilestirilmesi siirecidir.

Geleneksel maliyetleme yonteminde {iiretilecek iirtiniin maliyeti, tasarim ve
gelistirme asamasindan sonra belli olurken, Hedef Maliyetleme Yonteminde
maliyetler, daha ar-ge ve tasarim asamasinda belli olmaktadir. Yani, Hedef
Maliyetlemede {iriiniin maliyeti pazardan gelen verilere dayanilarak miisteriyi
memnun edecek diizeyde belirlemeye imkan saglamaktadir. Buna karsin Kaizen
Maliyetleme ise, {iretim asamasinda {iretim maliyetlerinin siirekli olarak
iyilestirilmesini saglama amacina yoneliktir. Uriiniin gelistirilmesi asamasinda
baslayan Hedef Maliyetleme siireci, liretim agsamasinda Kaizen Maliyetleme ile
devam etmekte ve boylece maliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi saglanmaktadir.

Bu calismanin amaci, geleneksel maliyet muhasebesinin kiiresel rekabet
ortaminda iriin maliyetlerinin belirlenmesinde ve maliyet azaltimi konusundaki
yetersizliklerinin ortaya konulmasi, yeni bir stratejik maliyet yaklasimi olarak Hedef
ve Kaizen Maliyetleme YoOntemlerini inceleyerek Tiirk Otomotiv sektoriinde
uygulanma diizeyinin analiz edilmesidir.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimiinde, rekabet tistiinligii,
rekabet unsurlar1 ve temel rekabet stratejileri agiklanarak, maliyet yonetim sistemi,
temel amaclari, yararlari, teknolojik degigsmelerin maliyet yonetim sistemine etkileri

incelenmistir. Ikinci bdliimde, Hedef Maliyetlemenin tanimu, tarihgesi, dzellikleri,



temel ilkeleri, kullanim nedenleri, yararlar1 ve uygulama asamalar1 aciklanmis ve
Hedef Maliyetleme Y6nteminin uygulanmasinda yararlanilan ana bilesenler tizerinde
durulmustur. Uciincii bdliimde, Kaizen kavrami, cesitleri ve tiirevleri, Kaizen
Maliyetleme, 6zellikleri, basar1 kosullari, yararlari, toplam kalite ile olan iligkisi,
Kaizen Maliyetleme YoOnteminin isleyisi, ana bilesenleriyle Kaizen ve Hedef
Maliyetleme Yontemlerinin istiinliikleri incelenmistir. Dordiincii ve son boliimde
ise, Tirkiye’de Otomotiv Sanayinin gelisimi, genel durumu, ana ve yan sanayi
iligkisi, lilke ekonomisine olan genel katkis1 agiklanmistir. Yine bu boliimde Hedef
ve Kaizen Maliyetlemenin uygulanabilirlik diizeyi ¢aligmasi, Marmara Bolgesinde
faaliyet gosteren Otomotiv sanayi dalinda iiretim yapan isletmelere anket yontemi
kullanilarak bilgi almmis ve bu elde edilen veriler SPSS 13 istatistik programima

aktarilarak frekans dagilimi, giivenirlik ve ki-kare testleri yapilmastir.



BiRiINCi BOLUM
1. REKABET USTUNLUGU ve MALIYET YONETIM SISTEMIi
1.1. Rekabet Ustiinliigii Tanim

Rekabet giicli, rekabet avantaji ve rekabet edebilirlik olarak da adlandirilan
rekabet lstiinligli kavrami konusunda bilimsel literatiirlerde uzlagilan herhangi bir
tanim bulunmamaktadir." Ancak bilimsel literatiirlerde, bu kavramimn 6l¢iilmesine ve
belirleyicilerinin ortaya konulmasma yonelik pek cok teorik ve ampirik ¢aligmalar
yapilmistir. Rekabet {stiinliigii kavrami ele alinan alana gore de8isme
gostermektedir. Soyle ki rekabet {istiinligli kavrami, firma, endiistriyel sektor,
hedeflenen bolge lilke veya iilkeler birligi diizeyinde kullanildigi gibi dlgekler ve
hedeflenen sonuglara gore de farkli kullanim alanlarmin oldugu goriilmektedir. Bu
baglamda kavramin hangi acidan ele alinmasi gerektigi hususu uygulamada hangi
politikalara ve amaglara hizmet edece§ine gore degisiklik arz ettigine dikkat etmek
gerekmektedir.” Ornegin Amerikali iktisat¢1 Paul Krugman “milli rekabet giicii”
kavramint giindeme getirmis ve llkelerin degil firmalarin rekabet ettigini ileri
sirmiistiir. Buna gore de rekabet Ustiinliigli, mikro (firma) diizeyinde rekabet
tistiinliigii firmanim biiyiikliik, pazar ve karlilik paymni artirabilme kabiliyeti’ olarak
ifade etmektedir.

Hofer ve Schendel ve Bamberger rekabet iistiinliiglinii “kaynak kullanim
modelleri ile rakiplerin karsisinda elde edilen essiz konum” seklinde tanimlamustr.*
Fahey ise, “bir firmanin ya da o firmanin iiriinlerinin, miisterilerin/son kullanicilarin
goziinde rakiplerden olumlu bir sekilde farklilagsmas1” seklinde tanimlamustir.” Ancak
bu tanim sadece miisterilerin gordiigii seylere odaklanip onlar1 olusturan ¢ok sayida
varlig1 ve beceriyi goz ardi ederek, rekabet istiinliigiine olduk¢a dar bir acidan
yaklagmaktadir. Kogut ise rekabet {istiinliigiinii basit olarak “kuruma 6zgii tistiinlik”

6

seklinde tanimlamistir.” Bu tanim biraz daha genel kapsamlidir ve rekabet

istlinliigliniin, tek bir firmaya ya da bir holdinge de ait olsa bile firmanin

! Ertan Beceren, “Bolgesel Rekabet Giicii”, Siileyman Demirel Universites, 1.1 B.F. Dergisi, Cilt 9,
Say1 2, Y1l 2004, s.280.

2 Beceren, a.g.m., 5.280.

3 Beceren, a.g.m., 5.280.

* Ayberk Soyer- Haluk Erkut, “Organizasyonlar i¢in Rekabet Ustiinliigii Modeli Olusturulmasi”,
LT.U. Dergisi, Miihendislik, Cilt:7, Say1:4, Agustos 2008, s.40.

> Soyer- Erkut, a.g.m., .40

% Soyer- Erkut , a.g.m., 5.40-41.



kullanimindaki tiim kaynaklara dayandigi goriisiiyle tutarhidir. Rekabet iistiinliigiiniin
saglanmasi aslinda bir isin daha iy1 yonetilmesi ya da bir organizasyonun daha
verimli ¢alistirilmasi ile ilgilidir. Rekabet iistiinliigliniin saglanmasi aslinda bir isin
daha iyi yonetilmesi ya da bir organizasyonun daha verimli ¢alistirilmasi ile ilgilidir.
Day ve Wensley, tam bir rekabet iistiinliigli taniminin, sadece istiinliigiin kendisini
degil, o istinligin nasil saglandigini da tanimlamasi gerektigini 6ne siirmiistiir.’
Droge ve digerleri ise rekabet {stiinliigliniin en az iki farkli, fakat birbirine bagl
tanim1 oldugunu ve bunlardan ilkinin beceri ve/veya kaynaklardaki {istiinliikle,
ikincisinin ise performans ¢iktilarmndaki iistiinliikle ilgili oldugunu 6ne siirmiistiir.”
Bu iki tip tanmim birbiriyle iliskilidir; ¢iinkii beceri ve/veya kaynaklardaki tistiinliik
ayni zamanda performansta da bir iistiinliik saglamaktadir.

Rekabet giicii, isletmenin, mevcut ve gelecekteki rakiplerinin taklit cabalarma
karsin farkli kalmay1 basarabilen bir deger yaratma stratejisi uygulamasidir. Diigiik
siire¢ maliyetlerinden (6l¢ek ekonomisi, alan ekonomisi ve faktdr maliyetleri ile)
ve/ya da triin farklilastirmasindan (liriin kalitesinin farkli olmasi ya da {iriiniin,
miisterilerce deger verilen Ozelliklere sahip olmasi, isletmenin cografi konumunun
ozellikli olmasi, igletmenin 6zel becerilere ya da farkli hizmet sunumuna sahip
olmas1) kaynaklanir.’

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiiti (OESD) tarafindan yaymlanan
raporlarda Rekabet iistlinliigli, “bir iilkenin vatandaslarinin gelir diizeylerini
sirdiirtilebilir sekilde koruyarak ve arttirarak tirettigi, hizmet ve iirlinlerle, serbest
piyasa kosullarinda uluslararast pazarlarda satis yapabilme diizeyi” olarak
tanimlanmaktadir.'® Diinya Ekonomik Formu (WEF) ise rekabet iistinligiinii, “bir
ilkenin yiiksek kisi bagmna milli gelir biiylime oranlarma siirdiiriilebilir erigme
yetenegi,” olarak tanimlar."’

Rekabet tistlinliigli goreli olarak bir sektoriin diger iilkelerin ayni sektdrlerine

gore daha yiiksek gelire istthdam yaratma giicii olarak tanimlanabilir. Diger bir ifade

” Soyer- Erkut , a.g.m., s.41.

¥ Soyer- Erkut , a.g.m., s.41.

? Orhan Elmaci- Niyazi Kurnaz, “Siirdiiriilebilir Rekabet Giiciine Yonelik Vizyon Arayislarida
Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM) Yaklasimi, Sabanci1 Universitesi, TUSIAD Rekabet Forumu,
2004.

10 Levent Kosekahyaoglu- Gokhan Ozdamar, “Tiirkiye, Cek Cumhuriyeti, Macaristan, Polonya ve
Estonya’nin Sektérel Rekabet Giicii ve Dis Ticaret Yapisi Uzerine Karsilastirmali Bir Analiz”, Sosyo
Ekonomi Dergisi, Temmuz-Aralik, 2005-2, s. 76.

"' Kssekahyaoglu- Ozdamar, a.g.m., s.76-77.



ile bir iilkenin trettigi mallarda diger lilkelerin mallar1 ile fiyat, kalite, tasarim,
glivenilirlik ve zamanmda teslim gibi unsurlarda yarigabilir diizeyde olmasi
demektir. Goreli bir 6l¢iit olan rekabet giicti, sektorlerin veya iilkelerin birbirine gore
mevcut durumlarini ortaya koymaya yarar.

Ulkelerin, pazarlarm ve isletmelerin rekabetci kimlik kazanmalar, uluslararas:
rekabete entegre olabilme giiciine, {iiretim faktorlerinin ve iretilen {iriin ve
hizmetlerin diger lilke pazarlarina yayilma hizina, kamu yoneticilerinin rekabet
gliciiniin olusumu ve korunmasi i¢in gerekli onlemleri kisa siirede alabilmelerine
baghdir. Mevcut kaynaklarin ve uygulanan politikalarin rekabetg¢i {istiinliikleri
arttirmak amaciyla kullanilmas: oldukga 6nemlidir.'?

Rekabet iistiinliigli yaratan sebepleri ortaya koymaktan ziyade, sonucta olusan
rekabet giiclinii 6lgmeyi saglar. Rekabet iistiinliigiinii isletmeler i¢cin tanimlamak
nispeten kolaydir. Fakat bolgelerin ya da iilkelerin rekabet {istiinliiglinii tanimlamak
ise daha zordur. Ornegin tarmmsal bir bdlge ile finans merkezini birbirlerine rakip
olmadiklar1 i¢in karsilastirmak zordur. Diger bir yaklasima gore ise iilkelerin rekabet
gliciinii hesaplamak yerine firmalarin rekabet giiclerini hesaplamanin daha tutarh
sonu¢ verecegi vurgulanmaktadir. Kiiresellesen diinyada uluslararasi firmalarin
rekabet giliciinii belirlemede etkin oldugu savunulmaktadir. Yine bu sava gore,
firmalara rekabet giicli saglayan temel unsur ise iiriin ve/veya iiretim sistemlerinde
yeniliktir."> Rekabet iistiinliigii, piyasada iiriiniin fiyatlarmi, maliyetleri ve iiriin
kalitesini etkileyebilecek herhangi bir giiciin yoklugu anlaminda kullanilabilir.

Gliniimiiz kiiresel rekabet ortaminda rekabet ustiinliigii elde etmek isteyen
isletmelerin var olan pazar paylarini ve potansiyel pazarlarini iyi bir bicimde analiz
ederek miisterilerin ihtiya¢ ve taleplerinin neler oldugunu karsilayabilmeleri igin

kurumsal ve ileri diizeydeki teknolojik imkanlarmi kullanmak durumundadirlar.

1.1.1. isletme diizeyinde rekabet
Isletme diizeyinde rekabet giicii, herhangi bir isletmenin ulusal ya da

uluslararas1 piyasalarda rakiplerine gore daha diisik maliyetle {retimde

'2 Emin Civi, “Rekabet Giicii: Literatiir Arastirmast”, Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Y11:2001, Cilt 8,
Say1:2, s.35.

'3 Ibrahim Demir, “Alt Sektorlerde Rekabet Giicii Olciim Yontemleri”,
http://ekutup.dpt.gov.tr/planlama/42nciyil/229 demiri.pdf (E.T. 26/03/2009)




bulunabilmesi (fiyat ve maliyet rekabet giicii), liriin kalitesi, sunulan hizmet veya
irlinlin ¢ekiciligi (kalite rekabet giicii) gibi unsurlar agisindan rakiplerine denk veya
daha iistlin bir durumda olmasi, ayrica yenilik ve icat yapabilme yetenegi olmasi
seklinde tammlanmaktadir.'* Isletmelerarasi rekabet, fiyat, kalite hizmet vb.
faktorlere dayanmakta ve isletmelerin amaclarimin gergeklestirilmesinde etkili
olmaktadir. Yapilan arastirmalara gore sanayi karliliginin diisiikligi, rakip sayismin
artti§1, sanayideki biiylimenin yavasladigi, yine sanayide yerlesik atil kapasitenin
bulundugu, iiriin gesitlerinin standart ve az sayida oldugu durumlarda' isletme

diizeyinde rekabetin arttig1 soylenebilir.

1.1.2. Endiistriyel (Sektorel) rekabet

Endiistriyel rekabet giicili, bir endiistrinin rakiplerine esit ya da daha {ist
diizeyde bir verimlilik diizeyine ulagsmasi ve bu diizeyi siirdiirme yetenegi ya da
rakiplerine kiyasla esit ya da daha diisiik maliyette {riin iiretme veya satma
yetenegidir.'® Baska bir ifadeyle, endiistri diizeyinde rekabet giicii, bir sanayinin
rakiplerine esit ya da daha iist seviyede bir verimlilik diizeyinde uluslararasi
piyasanin gereklerine uygun mal ve hizmet iiretebilme ve daha diisiik maliyetlerle
uluslararas1 piyasalarin standart ve taleplerine uygun mal ve hizmetleri

iiretebilmesini saglayan icat ve yenilikleri gerceklestirme yetenegidir.

1.1.3. Ulusal ve uluslararasi diizeyde rekabet

Ulusal ve uluslararasi diizeyde rekabet giicii ise bir iilkenin, serbest ve adil
piyasa kosullar1 altinda, bir yandan uzun vadede halkinin reel gelirini artirirken; ote
yandan, uluslararasi piyasalarin kosullaria ve standartlarina uygun mal ve hizmetleri
iiretebilme yetenegidir. Uluslararasi rekabet giiciiniin artirilmasi, {istiin bir verimlilik
performansimna ve yiliksek reel Tlcretlere sahip olan iktisadi faaliyetlere iilke
kaynaklarmnin yonlendirilmesi yetenegine baglidir. Rekabet giicii, sadece disariya

mal satma ve dig ticaret dengesini saglama yetenegi degildir; bunun yanisira bir

'* Omer Eroglu-Gokhan Ozdamar, “Tiirk imalat Sanayinin Rekabet Giicii ve Beyaz Esya Sektorii
Uzerine Inceleme”, Akdeniz Universitesi I.IB.F. Dergisi, 2006 (11), s. 86.

' Durmus Acar, Kiiresel Rekabette Maliyet Yonetimi ve Yaklasimlari: Tekstil Sektorii ile ilgili Bir
Arastirma, Asil Yaymlari, Isparta, 2005. s.15.

'® Cogkun Can Aktan, "Tiirkiye'de Uretim ve istihdama Yonelik Ulusal Rekabet Giicii Politikast",
TISK Yayini, http://www.canaktan.org/yeni-trendler/yeni-rekabet/kavram.htm (E.T. 23/03/2009)




iilkenin gelir ve istihdam diizeyini artirabilme ve yasam kalitesinde kabul edilebilir
ve siirekli artiglar saglayabilme ve uluslararasi pazarlardaki paymi artirabilme
yetenegidir. Uluslararas1 Yonetim Gelistirme Enstitiisii (IMD)’ne gore ise “rekabet
giicii, bir iilkenin katma degerde siirekli artis yaratabilecek bir ¢cevre olusturabilme
yetenegidir.”"’

Uluslararasi rekabet giicii, literatiirde farkh sekillerde tanimlanmasina karsin,
son yillarda Porter’in rekabet¢i iistiinliik kavramini benimsendigi gézlenmektedir.
Rekabetgi giiciin  iilkelerin  mevcut kaynaklarint optimum kullanarak elde
edilebilecegini, bunun i¢in de her iilkenin uzmanlasabilecegi alanlar segerek ve
kurulacak endiistri kiimeleriyle de sinerji etkisi yaratarak, kaynaklarin en etkin
sekilde kullanilmasini saglamasi gerektigini'® ileri siirmektedir.

Bir iilkenin rekabet giicii, o iilkenin iirettigi mallarin -ister i¢ tiiketim, ister
thracat i¢in olsun- diger iilkelerin mallariyla kalite, fiyat ve maliyet acisindan
yarigabilecek diizeyde olmasmi ifade etmektedir. Rekabet giicii; lretim ve
verimliligin artmasi, yasam standartlarmin iyilesmesi ve istihdamin gelistirilmesi i¢in
bir 6n kosuldur. Buraya kadar yapilan agiklamalardan anlasildig1 {izere rekabet

iistlinliigii tek bir boyuttan 6teye ¢cok boyutlu bir kavram oldugu anlagilmalidir.

1.2. Rekabet Ustiinliigiinii Belirleyen Etkenler

Uluslararas1 ve sektorel rekabet giicii agisindan tilkedeki/sektordeki teknolojik
gelisme potansiyeli, liretim ile ihracat i¢cinde know-how/teknoloji yogun iirlinlerin
paymin yiiksekligi, Ar-Ge harcamalarinin diizeyi ve Ar-Ge programlarini
uygulayabilecek biiylik Olcekli firmalarin sayisal yeterliligi rekabet edebilirligin
baslica gostergeleri olarak goriilmektedir.'”” Bunlarin haricinde uluslararasi fiyat
rekabetini belirleyen unsurlar olarak reel kurlar, nispi pozisyon gelismeleri, birim

iicretler ve ihracat kar marjlar1 incelenebilirken, yapisal unsurlar yoniinden rekabette

' Eroglu - Ozdamar, a.g.m., s. 87.

'8 Michael E. PORTER, “Clusters and The New Economics of Competition”, Harvard Business
Review, 1998, Kasim-Aralik, p. 84.

" Eroglu - Ozdamar, a.g.m., s. 87.



verimlilik, makro ekonomik performans ve niteliksel faktorler iizerinde
durulmaktadir.*

Bir bagka yaklagima gore ise, rekabet edebilirligin doviz kuru, ihracat
tesvikleri, ucuz isglicii, faiz oranlari, biitge agiklari, ihracat veya istthdam artis1 gibi
makro unsurlarla ya da dogal kaynaklar ve isletme yonetimi gibi hususlarla iligkisi
net degildir. Bu g¢ercevede rekabet edebilirligi belirleyen temel unsur olarak ulusal
verimlilik goriilmektedir. Buna gore kalict verimlilik artisi ekonominin kendisini
siirekli yenilemesine baghdir ve iiriin kalitesinin ylikseltilmesi, iiriin 6zelliklerinin
artirilmasi, {riin teknolojisinin gelistirilmesi, tiretim etkinliginin desteklenmesi
suretiyle sektorlerdeki verimlilik artirilmalidir.®’ Kaynaklarm smirli olmasmdan
dolay1 hicbir lilkenin her alanda rekabetci (yahut tam ihracat¢il) olamayacagmi gore
yapilmas1 gereken, simirli kaynaklart miimkiin oldugunca en verimli kullanmaktir.

Rekabet iistiinliglinii belirleyen etkenleri firma ici etkenler ve firma disi

etkenler olmak iizere esasen iki ana kategoride toplamak miimkiindiir.?

1.2.1. isletme ici etkenler

Isletme ici etkenler arasinda firmanin iirettigi mallarm kalitesi, maliyeti ve
fiyat1 onem tasimaktadir. Maliyetler arasinda da isgiicli maliyeti, sermaye maliyeti,
ithalat maliyeti, vergi maliyeti, sosyal gilivenlik maliyeti ve benzeri maliyet
faktorlerini gozoniine almak gerekir. Bunun disinda verimlilik, karlilik, firmada
kullanilan bilgi teknolojisi, organizasyon ve yonetim yapisi, kaynaklarmn etkin
kullanimi, yenilikgilik ve yaraticilik gibi faktorler rekabet giictlinii belirleyen firma ici
diger etkenlerdir. Rekabet giiclinii belirleyen baska etkenler de bulunmaktadir. Bu
etkenler arasinda, firmanin faaliyette bulundugu sektordeki rekabet yogunlugu,
firmanmn malin fiyatimi tespit etmede ne oOlciide giliclii oldugu, sektordeki Olgek
ekonomileri, isgiiciiniin verimliligi, firmanin organizasyon ve ydnetim bicimi,
kapasite kullanim orani, sermaye piyasalarindaki finansman kosullar1 ve benzeri

faktorler sayilabilir.

2% Zelal Kotan, Uluslararas: Rekabet Giicii Gostergeleri Tiirkiye Ornegi, 30 Ocak 2002, TCMB
Arastirma Genel Midirliigd, s.1. http://www.tcmb.gov.tr/research/discus/dpaper53.pdf,

(E.T. 23/03/2009)

2! Eroglu - Ozdamar, a.g.m., s. 88.

22 Coskun Can Aktan, Uluslararasi Rekabet Giicii i¢inde: Tiirkiye Diinyanin Neresinde?, EGIAD
Yayini, Izmir 1998, s.79.
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1.2.2. isletme dis1 etkenler

Isletme dis1 etkenler arasinda ise devletin ekonomideki yeri ve ekonomiye
olan miidahalesi en basta yer almaktadir. Bundan baska, uluslararasi ticaret sistemi
de onem tagimaktadir. Bilindigi lizere, uluslararasi ticaret sistemleri deyince bundan
korumacilik veya serbest ticaret sistemleri anlasilmaktadir. Serbest ticaret sisteminde
devletin uluslararasi ticarete bir miidahalesi s6z konusu olmamaktadir. Korumacilik
ad1 verilen dis ticaret sisteminde ise, adindan da anlasilacagi gibi, devletin bazi
sektorleri dis rekabetin olast olumsuz etkilerine karst korumasi gecerlidir.
Korumacilik, rekabet giicliniin gelismesinin oniindeki engellerden birisidir. Siirekli
devlet destegi ve korumasi altinda olan isletmelerin rekabet giiclerini kendiliginden
artirmalarin1 beklemek pek miimkiin degildir. Buna karsin serbest ticaretin gecgerli
oldugu bir uluslararasi ticaret sisteminde isletmeler, rakip isletmelerle yarisabilmek
icin siirekli olarak kaliteyi artrma, maliyetleri minimize etme, kaynaklar1 etkin
kullanma zorunlulugunu hissetmektedir. Boylece isletmelerin rekabet glicleri siirekli
yiikselme egilimi gostermektedir.

Uluslararas1 rekabet giiciinii etkileyen firma dis1 etkenler arasinda
tiikketicilerin biling diizeyi de Oonem tasimaktadir. Siirekli kaliteyi arayan mal ve
hizmetlerde yenilik arayan ve sahip oldugundan daha iyisini isteyen bilingli tiiketici
de, isletmelerin siirekli gelisme igersinde olmalari iizerinde bask1 olusturmaktadir.

Rekabet giiciinii belirleyen firma dis1 etkenlerden en 6nemlilerinden bir digeri
ise, isgiicii piyasalarmdaki esneklik diizeyidir. Isgiicii piyasalarinm kat1 is hukuku
kurallar1 ile diizenlendigi ve devletin bu piyasalara miidahalelerinin oldugu tilkelerde
ozel firmalar bu diizenleme ve miidahalelerden olumsuz yonde etkilenmektedir. Bir
taraftan bir sosyal hak olarak is giivencesi saglanmaya caligilirken, diger taraftan
firmaya katkisi cok az olan ¢alisanlarm isten ¢ikarilmasi giiclesmektedir. Bu da dogal

olarak firmanin karlilik ve verimlilik yapisini bozmaktadir.*®

1.3. Degisken Rekabet Unsurlari
Rekabet olgusunun giderek daha da belirginlestigi piyasalarda, isletmelerin
varliklarmi siirdiirebilmelerinin temel kosulu, degisim olgusunu zamaninda ¢ok iyi

anlamaya ve buna uygun stratejiler gelistirmeye baghdir. Degisen miisteri yapisi,

2 Aktan, Uluslararasi Rekabet Giicii I¢inde: Tiirkiye Diinyanin Neresinde?, a.g.e. s.113.
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kiiresellesen bir diinyada, isletmeleri ¢ok ciddi bir sekilde yeniden yapilanmaya ve
miisterilerine yOnelik stratejilerini yeniden gozden gecirmeye zorunlu hale
getirmistir.”* Rekabet, dogrudan ya da dolayl olarak pazara iiriin ya da hizmet
sunmaya c¢alisan isletmelerin faaliyetlerini etkileyen ortam ve kosullarmn biitiinlinden
olusan bir kavramdir. Isletmelerarasi rekabet; fiyat, kalite, hizmet, destek v.b.
birtakim faktorlere dayanmakta ve isletmelerin amaglarinin gerceklestirilmesinde
etkili olmaktadir. Degisen rekabet anlayisi, tiretim stiinliigii ile baslamis, maliyet,
kalite ve hiz istiinliigii ile gelismis ve gilinlimiizde hizmet istiinliigii ile daha da
belirgin hale gelmistir.

Rekabetin yapisindaki degisimi ve gelisimi, talebin ¢ekme ve teknolojinin
itme glicii olarak nitelendirilen 1ki temel etkene bagli olarak agiklamak
miimkiindiir.”> Bu iki faktoriin etkisi sonucu isletmelerin piyasada rekabet etmede
kullandiklar1 araglar ve bunlarin zaman i¢indeki degisimi asagidaki sekilde

gosterilmektedir.

2000 Hizmet Ustiinliigii ile Rekabet
1990 Hiz Ustiinliigii ile Rekabet

1980 Kalite Ustiinliigii ile Rekabet
1970 Maliyet Ustiinliigii ile Rekabet

1960 Uretim Ustiinliigii ile Rekabet

Sekil 1.1. Degisen Rekabet Unsurlar1

Kaynak: ibrahim Kavraklioglu, Toplam Kalite Yonetimi, 3. Basim, KALDER Yayinlari,
Istanbul 1996, s.25.

Daha kaliteli, daha ucuz ve daha ¢ok gesitli iiriin iiretmek zorunda olan
isletmeler maliyetleri azaltmak ve karlilig1 artrmak i¢in 6zellikle kendilerine biitiin
dretim agi ile ilgili en net bilgileri verecek olan maliyet sistemlerini de gdzden
gecirmek zorundadir. Son 20 yi1l 6ncesine kadar iiretim isletmeleri geleneksel maliyet
sistemlerinden faydalanmaktaydilar. Fakat bilgi ¢caginin baslamasi ile birlikte bilginin
oneminin artmasi, kiiresellesme olgusuyla birlikte biitlin diinyanin tek bir noktada

toplanmasi, teknolojinin tempo diisiirmeden gelismesi isletmelerin de {iretim

* Mahmut Tekin-Ercan Cigek, “Isletmelerde Rekabet Ustiinliigii Saglamada Farkli Bir Yaklagim:
Deger Temelli Pazarlama”, V. Ulusal Uretim Arastirmalar1 Sempozyumu, Istanbul Ticaret
Universitesi, 25-27 Kasim 2003, s.63.

% {brahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Y6netimi, 3. Basim, KALDER Yayinlari, Istanbul 1996, s.25.
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ortamlar1 ve yontemlerini degistirmis ve bunun sonucunda da isletmeler maliyet

sistemlerini degistirmek zorunda kalmustur.*®

1.3.1. Uretim iistiinliigii

1960’1 yillarda bir firmanin rekabet edebilmesi icin tek unsurun {iretim
giliciinii elinde bulundurmasmna bagliydi. Bu agidan rekabet tekelci fiyatlari
onlemekte ve tiiketicilerin satin alimlarim1 en 1yi kosullarda saglamalar1 glivence
altina almaktadir. Ureticilerin verimli olmak ve kaliteli {iriin elde etmek i¢in her tiirlii
cabay1 gostermeleri gerekmektedir. Ureticiler bu ¢abay1 gdstermezlerse, daha iyi
fiyat ve kalite sunan bagska iireticiler tarafindan pazar disina atilmalar1 tehlikesiyle
kars1 karsiya kalmaktadirlar.”” Rekabet, firmalar1 daha diisiik maliyetle daha kaliteli
iirlin tiretmeye yoneltmektedir. Teknolojik degisiklikler artirilmakta ve tiiketicilere
daha kaliteli tirlinlerin sunulmasini saglamaktadir.

II. Diinya Savasindan 1970’li yillarin sonlarma kadar diinyada yasanan,
benzeri gorilmemis bir ekonomik kriz sonucunda yogun bir rekabet ortami
dogmustur. Teknolojik gelismenin heniiz yayginlasmadigi donemlerde rekabet
giiciiniin temel 6gesi liretim tistlinliigii olarak kabul edilmistir. Genis pazarlara biiyiik
hacimde iiretimle c¢ikabilen isletmeler kitle iiretimi ve Ol¢cek ekonomisinin
avantajlarmi kullanarak rakiplerini geride birakmislardir. Ozellikle otomotiv, kimya,
elektronik ve dayanikli tiiketim mali iireten kuruluslar pazardaki iistiinliiklerini

iiretim giicleriyle saglamislardir.

1.3.2. Maliyet iistiinliigii

Ozellikle 1970°li yillardan sonra ©nem kazanmaya baslayan rekabet
{ist{inliigiinii belirlemede en 6nemli faktdrlerden biri maliyettir. Ozellikle isletmelerin
iretim maliyetlerini azaltacak yoOntemleri en 1iy1 bigcimde uygulamalari
gerekmektedir. Azalan maliyetler, isletmelerin fiyat avantaji ile pazarda konumlarini
gliclii kilmaktadir. 1970’li yillarda teknolojinin yayginlagarak, hayatimizin her

alanina girdigi bu donemde, iiretim 6gelerini ucuz olarak saglayan ve bunlari

2% Fahri Kursunel- A. Tunga Alkan - Ahmet Bityiiksalvarci, “Faaliyet Tabanli Maliyet/ Yonetim
Sisteminin Isletme Etkin Karar Verme Siirecine Etkisi Uzerine”, Akademik Bakis Dergisi, 2007,
Sayi:11, s.2.

2" Edvard De Bono, Rekabet Ustii, Ceviren: Oya Ozel, Remzi Kitapevi, istanbul 1996, s.85.



13

teknoloji yardimiyla biraraya getiren isletmeler, daha diisiik maliyetle rekabet
donemi baglatmislardir.

Bir isletme, rakiplerinin ulagsmay1 ¢ok giic ya da maliyetli bulduklar1 deger
olusturan bir stratejiyi uyguladig1 takdirde rekabet iistiinliigiine sahip olmaktadir.
Isletmelerin bu iistiinliigii siirdiirebilmesi rakiplerinin kendi stratejisini taklitte
basarisiz olmalarina baghdir. Rekabet dstiinliigii ancak belli bir siire
sirdiiriilebilmektedir. Rekabet {stiinliigliniin ne kadar siirecegi rakiplerin deger
olusturan maliyet {stinligiini taklit etme yetenegini kazanmalarma baglidir.”®
Rekabet iistlinliigliniin temel unsurlarindan biri maliyet olduguna gore, isletmeler
rekabet stratejilerini  maliyet azaltimma dayali gelistirilmesi  zorunlulugu
bulunmaktadir.

Isletme, amaglarina ulasabilmek igin yaptig1 tiim faaliyetleri deger yaratan ve
yaratmayan faaliyetler olarak gruplandrmak zorundadwr. Baska bir deyisle
“miisteriye deger yaratmak”™ yaklasiminda hareketle, birer maliyet unsuru olan tiim
faaliyetlerin isletmenin iirettigi trlinlere daha fazla bir katma deger yaratip
yaratmadigina gore gruplandirilmas: gerekir. Ciinkii faaliyetin isletmenin iiriine
kattig1 degerin, o etkinligin maliyetinden fazla olmasi beklenmektedir. Eger
faaliyetin iirlinlere kattig1 deger, faaliyetin maliyetinden daha diisiikkse bir deger
yaratilmamis demektir.” isletmeler rekabet dstiinligii elde edebilmesi igin, tiim bu
faaliyetlerin Uretilen {irtinlere kattig1 deger, rakiplerin faaliyetlerinden elde ettigi
degerlerden daha fazla olmak zorundadir. Aksi taktirde isletmede deger yaratabilse

bile rekabet iistiinliigli elde edilemez.

1.3.3. Kalite iistiinliigii
1980’11 yillara gelindiginde ise rekabette yeni bir boyut olan kalite agilmastir.
Artik ucuz ve bol {iriine doymus kitleler, kaliteli iirlinlere yonelmislerdir. Kalite, bir
mal ve hizmetin 6nceden belirlenen standartlara uygunlugudur. Hem miisterilerin ve
hem de yoneticilerin diisiindiigt, bir iiriiniin en 6nemli 6zelliklerinden biri kalitedir.
Degisen miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine cevap verebilecek kalite anlayist ve

uygulamalarinin benimsendigi ve siirekliliginin saglandig1 isletmeler rakipleri

28 Acar, a.g.e., s. 19-20.
% Nurhan Papatya, Siirdiiriilebilir Rekabette Stratejik Yénetim ve Pazarlama Odagi Kaynak Tabanlilik
Goriisii Kavramsal ve Kurumsal Yaklasim, Nobel Yayin Dagitim, Ankara 2003, s. 108.
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karsisinda  iistiinliiklerini  koruyabileceklerdir.  Ozellikle uluslararas1 Kkalite
standartlarina uygun iiriin veya hizmet liretimini gergeklestiren isletmeler, i¢ pazarda
oldugu gibi dis pazarda da rekabet avantajia sahip olacaklardir.

Sirketler arasindaki kalite farkliliklar1 etkileyici olabilir. Havalandirma
tertibat1 olan birimleri bir araya toplayan 11 ABD, 7 Japon sirketinin arastirmasinda
dort degisik kalite dlciimii yapilmistir. Ulkelere gore sirket medyan ortalamasi
asagidaki gibidir: *°
Tablo: 1.1. ABD ve Japon Sirketlerinin Kalite A¢isindan Karsilastirilmasi

ABD Japon
Sirketleri Sirketleri
1- Talepleri karsllamak i¢in 1ht%ya<; duyulan parca %3.30 %0.15
ve malzemelerden gelir yilizdesi
2-Imalat: 100 birimdeki bobin sizintisi %4.4 20,1
3-Montaj hattr: 100 birimdeki kusur %63,5 %0,9
4-Birinci yil sigorta teminati: 100 birimdeki hizmet %10.5 046

talep orani

Kaynak: Resat Karcioglu, Stratejik Maliyet Yonetimi, Maliyet ve Ydnetim Muhasebesinde
Yeni Yaklagimlar, Aktif Yaymevi, Erzurum 2000, s.82.

Bu biiyiikliik kalite farkliliklari, pazardaki biiyiik rekabet siirin1 daha yiiksek
kalitedeki sirketler gosterebilir. Bir kalite tasiyicisi, mal ve hizmetin kalite
seviyesinde bir degisiklige yol acan bir faktordiir. Bir sirket kalite tasiyicilarini ne
kadar ¢ok anlarsa, siirekli olarak kaliteyi artwrmak i¢in faaliyetlerini o kadar iyi

planlayabilir.

1.3.4. Hiz (Zaman) iistiinliigii

Isletmeler rekabette zamanin, gittikce artan bir oneme sahip degisken
oldugunu diistinmektedirler. Zamanm {i¢ noktada onemli oldugu belirlenmistir.
Bunlar, yeni {irtin hazirlama siiresi, siparisi zamaninda yerine getirme ve miisteri
taleplerini cevaplama siiresidir. Bunlar1 sirasiyla inceleyecek olursak;’!

-Yeni iiriin hazirlama siiresi: Basarili yeni {iriin girisimi pek ¢ok isletme
icin gerekli olmaktadir. Rakiplerden daha kisa zamanda piyasaya yeni {iriin

getirilmesi isletmenin pazar pay1 kazanmasini ve {liriinii nasil gelistirecegi konusunda

3% Resat Karcioglu, Stratejik Maliyet Yénetimi, Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni
Yaklagimlar, Aktif Yayinevi, Erzurum 2000, s.81.
31 Karciogly, a.g.e., 5.83-84.
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miisterilerden daha cabuk bilgi saglamasint miimkiin kilmaktadir. Yeni f{iriin
hazirlama siiresi -gerekli zaman- (pazarlama siiresi ad1 da verilir), yeni bir {irliniin
baslangi¢ tasarimindan baslayip, piyasaya sunulmasina kadar gecen siiredir.

- Siparisi zamaninda yerine getirme: Bir miisteri herhangi bir mal veya
hizmet siparis ettiginde, bu siparis isleminde belirli bir zaman boyutu vardir.
Ornegin, bir bilgisayar isletmesi satici isletmeden yar1 iletici chip’ler siparis
ettiginde, siparis anlasmasinda miktar, maliyet ve teslim zamani belirlenecektir. Bir
yolcu ugak bileti aldiginda bilette oturma yeri, fiyati ve kalkis-varis zamani
bilinmektedir. Bir paket gece tagima servisi ile gonderildiginde yapilan anlagsmada
tasima iicreti ile birlikte teslim saati de (yani, gelecek sabah 10:30 gibi)
belirtilmektedir.

- Miisteri taleplerini cevaplama siiresi: Miisteri talebine cevap verme siiresi
pek cok sanayi dalinda énemli bir rekabet unsurudur. Ornegin, iki giin icinde camasir
makinesini teslim eden bir perakende satis magazasi iki haftalik teslim siiresiyle
calisan satis magazasindan biiylik ihtimalle daha ¢ok miisteri ¢ekecektir. Benzer
sekilde, miisteri basina hesap 6deme sirasinda bekleme siiresi 5 dakika olan bir
market, 20 dakika olan bagka bir marketten biiyilk ihtimalle daha ¢ok miisteri
cekecektir.

Bir zaman tasiyicisi, bir faaliyetin gerceklestirildigi hizda de§ismeye neden
olan bir faktordiir. Bu faaliyet, piyasaya yeni bir {iriin sunan bir saat isletmesinden,
bir miisteriye yeni bir televizyon seti siparisi i¢cin cevap veren perakendeciye kadar
uzanan faaliyetler dizisidir. Kendi faaliyetlerinin zaman tasiyicilarini belirleyen
sirketler, zaman boyutunda daha fazla rekabet yapabilmesi i¢in kendi faaliyetlerini

yeniden planlayacak yollar arastirilabilir.

1.3.5. Hizmet iistiinliigii

2000’11 yillardan sonra isletmeler, iy1 bir rekabet giicline sahip olmalar1 i¢in
miisterilerine sadece ilgi gostererek onlari uzun siireli isletmede tutmalarmnin
yaninda, miisterilerin kendilerine sunulan hizmet istiinliiklerini de degere katmalari
gerekmektedir. Bir isletmenin, miisterilerine; fiyat, kalite, performans, secim,
kullanim kolayligi, ihtiyaglar1 zamaninda temin edebilme v.b. gibi belirli degerlerden

olusan birlesim hizmet {stiinliigiiniin kaynagini1 olusturmaktadir. Giiniimiiz rekabet
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ortaminda isletmelerin ayakta kalabilmeleri i¢in, miisterilerin ihtiyag¢larini
zamaninda, en kaliteli ve en diisiik fiyattan sunmalarinin yani sira, ayrica hizmet
iistiinliigii kavramina da 6nem vermeleri gerekmektedir.

Giderek yogunlasan rekabet ortaminda yer alan isletmeler, en genel anlamda,
miisterilere en ¢ok faydayi saglayan ve en diisiik fiyatla, rakip isletmelerden farkli bir
icerigi olan mal ve hizmetlerin sunulmasi hizmet istiinligliniin bir geregidir.
Miisterilerini tatmin ederek bunun sonucunda kar saglama yolunu tercih eden pek
cok isletme, miisteri tatmininden miisteriye deger saglamaya dogru yonelmektedir.
Bu baglamda, gilinlimiizde artik pazar odakli bir anlayis degil, miisteri odakli bir
anlayis1 hakim olmaktadir.

Fiyat, Uriin kalitesi, iirlin nitelikleri, hizmet kolayliligi, hizmet giivenilirligi,
uzman yardimi ve pazarlama sonrasi sunulan destek hizmetleri miisteri ic¢in
olusturulacak degeri ya da hizmetin ustlinliigiinii hem saglayabilir hem de ortadan
kaldirabilir. Hizmet {istiinliigliniin artmast ya da ortadan kalkmasi, miisteri
beklentilerini ne derece karsilayip karsilamadigina bagli bulunmaktadir. Miisteriye
sunulan degerin ii¢ farkli anlam1 bulunmaktadir: a) en iyi riinler, b) en 1yi toplam
¢oziim, c) en diisiik toplam masraf. Isletmeler basariyr ¢ok yonlii olarak elde
etmektedirler. Bagh basina sadece, miisteri memnuniyeti ve miisteri sadakati kendi
icinde essiz bir hizmet istiinliigii olusturmaz. Miisteri memnuniyeti ve sadakati,
zorlayic1 bir deger Onerisini sunmanin sadece yan {iriinleridir. Piyasalarda basari,
hizmet istlinliigiine, miisteri deger Onerisiyle saglam bir sekilde baglanan isletmeler
tarafindan gergeklesmektedir. **

Gegmiste miisteriler bir iirlin ya da hizmetin degerini fiyat ve kalite
birlesimine dayali olarak degerlendirmekteydi. Gilinlimiiziin miisterileri ise, satin
aldiklar1 Uiriin ve hizmetlerde, yararlilik, satis sonras1 servis, giivenilirlik, saygmlik

v.b. kavramlar1 iceren daha genis bir deger anlayigina sahip bulunmaktadirlar.

1.4. Temel Rekabet Stratejileri
Porter’in rekabet stratejileri, bir firmanm kendi sektoriinii bir biitiin olarak

analiz etmesine ve sektoriin gelecekteki gelisimini tahmin etmesine, rakiplerini ve

32 Mahmut Tekin-Ercan Cigek, “Isletmf:lerde Rekabet Ustiinliigii Saglamac!a Farkli Bir Yaklagim:
Deger Temelli Pazarlama”, V. Ulusal Uretim Arastirmalari Sempozyumu, Istanbul Ticaret
Universitesi, 25-27 Kasim 2003, s. 67.
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kendi konumunu anlamasina yardimei olur. Bu analizden sonra isletmenin kendisini
mevcut ve potansiyel rakiplerin tehdidine, ikame iiriinlerin tehdidine ve tedarikg¢ilerin
ve miisterilerin pazarlik giiglerine kars1 savunulabilir bir konum elde edebilmesi;
yani bu analizi bir rekabet stratejisine doniistiirebilmesi gerekir. Bir sektorde rekabet
eden her isletmenin, agik¢a tanimlanmis olsun ya da olmasm, muhakkak bir rekabet
stratejisi vardir.

Rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir isletmenin nasil rekabet edecegi,
hedeflerinin neler olmasi1 gerektigi ve bu hedefleri gerceklestirmek icin hangi
politikalarin gerektigi konularinda genel bir formiil gelistirmek anlamina gelir.”

Michael Porter’n 1980°de gelistirdigi rekabetci strateji diisiincesini olusturan
ve Ozellikle de sanayi isletmeleri i¢in daha fazla gecgerli li¢ farkli rekabet stratejisi
arasindan bir se¢im yapmasi gereklidir: (1) maliyet liderligi, (i1) farklilagtirma ve (ii1)
odaklanma (maliyet/ farklilastirma). Bu stratejiler isletmenin rekabet sahasma bagl
olarak ya genis ya da dar bir temelde uygulanabilir. Genis bir temelde
uygulandiginda, isletme genel maliyet liderligi ve genel iiriin farklilastrmaya
ulagsmaya calisir. Dar bir temelde uygulandiginda ise isletme, belirli bir pazarda
maliyet liderligi ya da iiriin farklilastirmaya ulasmaya calisir (odaklanma). Ayrica bir
isletmenin siirdiirtilebilir rekabet iistiinliigii saglayabilmesi ve ortalamanin {izerinde,
uzun donemli kar artislar1 elde edebilmesi i¢in, deger zinciri olarak bilinen bir takim
faaliyetleri (pazarlama ve satis, lojistik, insan kaynaklari yOnetimi, satig sonrasi
hizmetler, vb.) rakiplerine kiyasla daha etkin ve farklilhik yaratacak bir sekilde
gerceklestirebilmesi gerekir.*

Herhangi bir rekabet stratejisinin uygulanmasi farkli yetenekleri, kaynaklar
ve organizasyon gerekliliklerini icermektedir. Bu stratejiden birini kullanan isletme

icin organizasyonel gereklilikler Tablo 1.2.°de gdsterilmistir.

33 Soyer-Erkut, a.g.m., s. 39.

** Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The
Free Press, New York, 1985, p. 11-12.
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Tablo 1.2. Temel Rekabet Stratejileri

STRATEJI GENEL YETENEK GENEL ORQANIZASYON
VE KAYNAKLAR GEREKLILIKLERI
- Sik1 maliyet kontrolii,
- Zengin sermaye yatirimi ve | _ Sk sik ayrmtili kontrol
D raporlari,
sermaye i¢in girig yolu, - Yapisal organizasyon ve
. .y ... |- Calisanlarn 1y1 bir denetimi, P & Y
Maliyet Liderligi | Uriin tasarim sorumluluklari,
_ Diisiik mali eic dasitim - Tegvik edici hareketler kat1
stra tz'isi Y & sayisal hedefleri
J15L, karsilagtirmaya
dayanmaktadir.
- Giiglii pazarlama yetenekleri, | _ Ar-Ge, lirlin gelisimi ve
- Uriin miihendisligi pazarlamada fonksiyonlar
- Yaraticilik yetenegi, arasmda gliclii bir
o 1 koordinasyon,
- Temel arastirma gii¢lii A
Farkhlasma kapasite, B K.1.s1sel olgqmler ve sayisal
- Teknolojik liderlik veya olglimler yerine te?‘./lk? .
kalite i¢in isletme unvant - Yitksek yetenekli iscileri,
- Dasitim kanallarinda 1; 1ii bilim adamlarin1 veya yaratici
; birﬁ“i gue insanlar1 cezp etmek icin hos
3OS tavirlar.
- Ozel stratejik hedefte direk | - O2°! stratejik hedefie dirck
Odaklanma . uygulamalarin
uygulamalarm koordinasyonu, .
koordinasyonu.

Kaynak: Acar, a.g.e., s.23.

1.4.1. Maliyet liderligi rekabet stratejisi

Maliyet liderligi, verimli 6lgekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden

giiclii maliyet diisiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel giderler kontroliinii,

kii¢iik miisteri hesaplarindan kagmilmasini ve Ar-Ge servis, satis gilicii, reklamlar vs.

gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Bu hedeflere ulasmak i¢in

yonetimin, maliyet kontrolii lizerine dikkatle egilmesi gereklidir. Kalite, hizmet ve

diger alanlar g6z ardi edilmese de, rakiplere oranla diisiik maliyet, tiim stratejiyi

belirleyen ana tema olur.

Maliyet konumu, isletmeye rakipleri karsisinda bir savunma saglar; c¢iinkii

disik maliyetler, rakipleri rekabet sonucu karlarim1 kaybettikten sonra bile,

isletmenin hala getiriler elde edebilecegi anlamina gelir. Diisiik maliyetlilik konumu,
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isletmeyi gii¢lii alicilara karsi korur, ¢iinkii alicilar, fiyatlar1 ancak bir sonraki en
verimli rakibin fiyat diizeyine kadar diisiirmek icin gii¢c kullanabilirler.*’

Maliyet liderliginin stratejik mantigi, piyasada rekabet eden birkag isletmenin
degil de, yalnizca bir isletmenin maliyet lideri olmasmi gerektirmektedir. Cogu
isletme bunu gozardi ederek ciddi stratejik hatalar yapmaktadirlar. Maliyet
liderliginde g6zl olan birden fazla isletme oldugu zaman, bu isletmeler arasindaki
rekabet, pazarin her noktast 6nemli goriildiigii i¢in siddetli olmaktadir.*®

Maliyet liderligi stratejisi; isletmenin rakiplerinden daha diisiik maliyet ile
benzer mamulleri liretebilme ve pazarlayabilme yetenegini ifade etmektedir. Bu
diisiince; diisiik maliyete, yiiksek diizeyde pazar paylasimina, standart mamullere,
Olcek ekonomisine ve sik1 maliyet kontroliine odaklanmistir.”’

Maliyet liderligi, bir isletmenin faaliyette bulundugu sektorlerde maliyetlerini
diistirerek rakiplerine nazaran maliyet avantaji elde etmesidir. Bu stratejinin
digerlerine nazaran iki Onemli avantaji vardiwr. Bunlardan birincisi, bu stratejiyi
uygulayan isletmenin diisiik maliyetler nedeniyle iirettikleri iirtinlere rakiplerden
daha ucuz fiyat koyarak hem ayni kar1 elde etmeleri, hem de pazar paylarmni
artirmalaridir. Ikincisi ise, sektdriin gelismesi ve yeni miisterilere acilma sonucunda
rakiplerin fiyatlar lizerinde rekabet etmeye baslamasi durumunda, fiyat savasinda
yenik diigenlerinde pazar paylarmin, diisiik maliyet ve fiyat uygulayan firmalara
katilmas1 ile saglanacak avantajdir.”® Bu gibi maliyet liderligi strateji avantaji ile

isletmeler, hem kar marjlarin artiracaklar hem de pazar paylarini genisleteceklerdir.

1.4.2. Farkhlastirma rekabet stratejisi

Farklilagtirma stratejisi; isletmenin her isletme tarafindan iiretilmeyen ve
yiiksek kalitede iiretilen mamulleri iiretebilme ve pazara sunabilme yetenegini ifade
etmektedir. Bu strateji; az bulunan mamulleri iiretebilmeye, marka kalitesi

olusturmaya, pazarlama arastirmalarma ve yiiksek diizeyde satig sonrasi hizmetlere

3% Sadullah Kisacik, Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerin izledikleri Rekabet Stratejileri: Adana’daki

KOBI’ler Uzerine Bir Calisma, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamis

Yiiksek Lisans Tezi, Adana 2005, s. 44.

3¢ Porter, Competitive Advantage, p.13.

37 Volkan Demir, “Yénetim Muhasebesindeki Degisim ve Degisimi Etkileyen Faktorler”, Muhasebe
ve Denetime Bakig Dergisi, Y1l 8, Sayi, 26, Ekim 2008, s. 64-65.

3% Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yoénetim ve isletme Politikas1, Beta Yayinlari, 5. Baska, stanbul

2000, s.286.
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odaklanmustir.”” Bu stratejide isletme endiistri i¢inde miisterileri tarafindan ayricalikli
bir isletme ortaya koymaktadir. Isletme alicilar tarafindan oldukca 6nemli sayilan
baz1 6zellikleri segmekte ve miisterilerin ihtiyaglarimi karsilamak i¢in kendisini essiz
tek bir isletme konumuna getirmeye c¢alismaktadir. Bunun karsiliginda isletme 1yi bir
fiyatla oOdiillendirilmektedir. Farklilasma her bir endiistri i¢in ayr1 bir ozellik
gdstermekte ve iiriin temeline dayanmaktadir.*

Farklilagsma stratejisinde, isletmelerin miisterileri i¢in standart olmayan
iirlinleri satmalar1 gerekmektedir. Bu stratejide isletmeler miisterileri i¢cin maliyetleri
gbzard1 etmeksizin farkli 6zelliklerdeki iirtinleri gelistirmelidirler. Maliyetten ziyade
farklilastirmaya odaklanan bir isletme stirekli olarak miisterilerin deger verdigi farklh
iiriinlerin 6zelliklerini gelistirmeye galismakta ve yatirim yapmaktadir.*' Bu stratejiyi
uygulayan igletmeler miimkiin oldugu kadar ¢ok alanda rakiplerinden farkli olmaya
calismaktadirlar. Isletmenin iiriin ve hizmetlerinin rakipleriyle olan benzerligi ne
kadar az olursa rakipleriyle arasindaki farkta o kadar ¢ok olmaktadir.

Farklilasma stratejisinin uygulanmasinda dért yol vardir.**

- Rakiplere nazaran daha {stiin bir teknikle ve teknolojiyle yapilan

farklilagma,

- Kalite 1yilestirme ¢abalarini giiglendirerek yapilan farklilastirma,

- Misterilere saglanan destek hizmetleri ve satis sonrasi hizmetleri
rakiplere nazaran daha hizli, etkili, kaliteli, vb. rekabet unsurlariyla
gerceklestirilen farklilagtirma,

- Rakipleriyle en az kaliteli ve nitelikteki iiriin ve hizmetleri daha diistik
fiyata vermeye dayanan farklilastirma.

Bu stratejinin temel odak noktasi, miisteriler acisindan "tek" goriinecek bir

{iriin/ hizmet olusturmaktir. Uriin tekligi; marka bagimliligi, miisteri hizmetleri, iiriin

tasarmmu ve 6zellikleri veya teknoloji gibi yaklasimlarla basarilabilir.*

% Demir, a.g.m., 5.65.

0 Porter, Competitive Advantage, p.14.

4 Acar, a.g.e., s.26.

*2 Eren, a.g.e., 290.

# Zeynep Tiirk, “Stratejik Yonetim Muhasebesi Yaklasimu: Deger Zinciri Maliyet Analizi”, Ankara
Universitesi SBF Dergisi, Cilt: 59, Say1:3, 2004, s. 235.
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1.4.3. Odaklanmis rekabet stratejisi

Bu strateji, 6zel pazar1 olan mamullere yonelik olarak kullanilir. Bu stratejiyi
uygulayan bir isletme, pazarin belli bir bolimiinii secerek digerlerini devre disi
birakir. Isletme pazar boliimii olarak bir miisteri grubunu, belli bir mamulii ve
dagitim kanalin1 veya cografi bolgeyi hedef olarak secebilir. Boylece isletme daha
genis bir pazara hitap eden rakiplerine gore, hedef aldigi pazar boliimiinde etkin
olmaya ve daha iyi hizmet vermeye ¢alisir. Isletme odaklandig1 pazar boliimiinde ya
farklilastirmaya ya maliyet liderligine ya da her ikisine birden sahip olur.**

Odaklanma stratejisini segen bir isletme endiistri igindeki bir grup veya
kesimi se¢mektedir. Hedef kesim i¢in odaklanma yapan isletme, biitlin alanlarda
rekabet avantajina sahip olmamakla birlikte hedef kesiminde rekabet istiinliigii
saglamak i¢in ¢esitli yollar arastirmaktadir.”> Odaklanma stratejisi, maliyet odag1 ve
farklilasma odagi olarak iizere iki sekilde olusturulmaktadir. Maliyet odagi
stratejisinde, isletme dar miisteri kesimi icin diisik maliyete odaklanirken
farklilasmaya odaklanma ile de dar miisteri kesimi i¢in farlilagtirmaya
odaklanmaktadur.*®

Odaklanma stratejisini izleyen bir isletme, belli bir pazar kismi1 ya da bolgede
uzmanlasmakta ve tiim stratejik ataklarini bu kesime yogunlastirmaktadir. Isletmenin
bu stratejiyi uygulayabilmesi i¢in su hususlara sahip olmasi gerekmektedir.*’

1- Uriinleri birbirinden farkli olarak talep eden, kullanan, degisik
ihtiyaglardaki miisteri gruplar1 veya bolgelerinin bulunmasi,

2- Rakiplerin belli bir kesime uzmanlagsma yerine tiim miisterilere veya
piyasaya hizmet vermeyi tercih etmeleri, uzmanlagmaya yonelmemeleri,

3- Isletmenin kaynaklarmmn tiim piyasaya hitap etmesine imkan verecek
Olciide genis olmamasi, aksine kit kaynaklarla ancak belli bir pazar kisminda etkili
olabilmesidir.

Odaklanma rekabet stratejisinin temeli, pazarm 6zel bir boliimiine, 6zel bir

cografik alana veya iirlin/hizmet hattinin belli bir kisminda uzmanlasan isletmenin,

* Erden, 5.236.

45 Acar, a.g.e., s.29.

% Porter, Competitive Advantage, p.15.
" Eren, a.g.e., 297.
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pazarm tamamini ele gecirmeye ¢alisan rekabetgilerden pazarin bir boliimiine daha
etkili hizmet sunmaktir.**

Bu stratejiyi uygulayan isletmelerin en Onemli avantaji, rakiplerin
sunabilecekleri iirlin ve hizmetten daha iyisini iiretip pazarlayabilmeleridir. Bu
durumda pazara girmek isteyen muhtemel rakiplerin, miisterin o {iriin ve hizmetteki
bagimliliklarindan ¢ekinmelerine neden olacaktir.

Odaklanma stratejisi, bir biitiin olarak pazar perspektifinden diisiik maliyeti
veya farklilastirmay1 gergeklestirememesine karsin, dar pazar hedefi karsisinda bu
noktalarin birine veya ikisini birden ulasmay1 basarir.” Uc genel strateji arasindaki

farklar, Tablo 1.3’de gosterilmistir.

Tablo 1.3. Ug Genel Rekabet Stratejisi Arasindaki Fark

STRATEJIK AVANTAJ
S d .. .. . .
T Alicinin Algiladig: Diistik Maliyetli
R Benzerlik Konum
A
T
E MALIYET
*iI Sektdr Capinda FARKLILASTIRMA LIDERLIGI
K
H
E Yalnizca Belirli Bir
D Kesim ODAKLANMA
E
F

Kaynak: Kisacik, a.g.e. s.47.

1.5. Maliyet Yonetimi Kavram
1920’11 yillarin sonundan giinlimiize uzanan siirecte, mevcut maliyet ve
yonetim muhasebesi sistemlerinin mamul ve iiretim teknolojilerindeki degisim veya

evrim karsisinda yetersiz kaldigi vurgulanmaktadir. Bu durum o6zellikle, 1980’li

48 Acar, a.g.e., s.30.
4 Kusacik, a.g.e., s.46.
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yillardan itibaren yogun bir sekilde giindeme gelmistir. Bu sorunlar sagliksiz mamul
maliyetleri, gecikmis ve yetersiz diizeydeki iiretim kontrol bilgileri, isletmenin
ekonomik durumundaki degisimi yansitmayan kisa siireli performans Olgtimleri
seklinde karsimiza ¢ikmaktadir.™

Maliyet yonetimi kavrami, 1986’da ABD’de yayinlanan (CAM-I1 ) raporla, o
yil kavramsal tasarimi olusturulmus, 1987°de Sistem tasarimi ve 1988’de uygulama
olmak tizere yaklasik birer yillik donemlerden olusan ii¢ satha belirlenmistir. Maliyet
yonetimi kavrami, esas itibariyle maliyet ve yonetim muhasebesindeki gelismeler
olarak degerlendirilmesi ve mevcut sistemlerin bu gelismelere paralel olarak yeniden
ele alinmasi gereginin ifadesidir.”’

Maliyet yoOnetimi, diinya pazarlarinda zamanlama, maliyet, kalite ve
fonksiyonellik acisindan rekabet edebilir mamul ya da hizmet {retiminde,
kaynaklarin daha verimli kullanilmas1 amaciyla, yoneticilere yardimci olabilecek
bilgileri saglamak seklinde tanimlanmaktadir. Maliyet yonetimi, geleneksel
muhasebe fonksiyonunun Otesinde hizmet vermelidir. Yani isletmedeki yonetim,
iretim, tedarik yOnetimi, arastrma ve gelistirme, miihendislik ve finansman
fonksiyonlar1 arasinda bir esgiidiim saglayarak biitlinlesik bir sistem anlayisi iginde
caba harcamalidir.*

Maliyet yonetimi kavrami, “igletmenin irlinlerinin ve islemlerinin
gelistirilmesi amaciyla planlama yapmak, 6l¢iimlemek ve geri bildirim saglamak i¢in

kullamilan bir grup teknik ve yontem”>

olarak tanimlanmaktadir.

Maliyet yonetimi, yonetimin bilinen islevleri olan planlama, Orgiitleme,
yiiriitme, koordinasyon ve denetimden hareketle kavramsal olarak tanimlanirsa;
maliyetler i¢cin planlama, Orgiitleme, yiiritme, koordinasyon ve denetim islevlerinin
yerine getirilmesi siirecidir. O halde maliyet yonetimi sayesinde maliyetler,
katlanilmas1 zorunlu olan ve katlanildiktan sonra ne kadar tasarruf saglanabilecegine

iligkin ¢aligmalarm yapilacagi bir unsur olmaktan ¢ikmakta; iizerinde planlama,

% Karciogly, a.g.e., s.61.

*! {smail. Aydemir, “Maliyet Y6netimi Konusundaki Yaklagimlar ve Muhasebe Egitimi ve
Uygulamalarma Yansimalar1”, XXIV. Muhasebe Egitim Sempozyumu, 2005. s. 163.
http://www.mu.edu.tr/iibf/tmes24/kitap/3-2.pdf (E.T. 26/03/2009)

32 Siileyman Yiikgii, Yonetim Muhasebesi, Birlesik Matbaacilik, Izmir 2007, s.376.

>3 Erdin Giindiiz, Diinya Klasindaki isletmelerde Bir Maliyet Yénetim Araci Olarak Faaliyete Dayali
Maliyet Sistemi ve Bir Uygulama, SPK Yayin No:99, Ankara 1997, s.33.
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orgiitleme, yiiritme, koordinasyon ve denetim islevlerine yer verilerek yonetilmesi
gereken bir unsur haline gelmektedir.>*

Maliyet yonetimi, yoneticiler ve diger ilgililerin kisa ve uzun vadede kendi
planlama ve kontrol fonksiyonlarini icra ederken ortaya ¢ikan maliyet gostergeleri ile
performanslarmi 6lgmek i¢in isletme ile ilgili kararlarin alinmasinda yoneticilere
yardimc1 olmaktadir. Ancak sistemlerin kendileri maliyet yonetimi degildir, aksine
sistemler maliyet yOnetimine yardimci olmaktadir. Bununla beraber, maliyet
yonetimi, kisaca “isletme yap1 ve faaliyetlerinin, maliyetlerin etkilenebilmesi
amaciyla diizenlenmesi” olarak tanimlanabilir. Maliyet yonetimi kavramiyla beraber,
onerilen sistem modelleri ve yeni yontemler maliyet ve yonetim muhasebesi
yaklasimlarina yeni bir boyut kazandirmustir.”

Kazandirilan bu boyutlar maliyet yonetimi agisindan degerlendirildiginde,
ekonomik ve teknolojik gelismeler ve kiiresel rekabet paralelinde maliyet
muhasebesi sitemlerinin uyumlastirilmast i¢in, miisteri hizmetleri, yiiksek kalite,
hizli cevap verebilme ve disiik maliyet gibi dort ana rekabet unsurunu
uyumlastirmasit gerekmektedir. Burada temel amag, maliyet ve yonetim muhasebesi
sistemlerinde, basitlestirme, kolaylastirma ve amaglar dogrultusunda stratejileri
biitiinlestirmektedir. >

Isletmelerde yonetim kavrami ile sonradan maliyet karsilastirilmalarina
dayanan maliyet kontrolii asilarak maliyetlerin etkilenmesi boyutu yani maliyet
yonetimine ulagilmistir. Maliyet yonetimi, {iriin maliyetlerini dogru olarak saptamak,
isletmedeki islemleri gelistirmek, israfi dnlemek, maliyet etmenlerini tanimlamak,
faaliyetleri planlamak ve isletmenin stratejilerini olusturmak i¢in faaliyetlerin
yonetimi ve kontroliidiir.”” Maliyet yonetimi iiretilen mal ve hizmetlerin maliyet
bilgilerinin tam olarak hesap edilmesi siireciyle olusan ve iist yonetime maliyet
bilgilerini aktararak isletmelerin yOnetsel kararlarinda etkin ve Onemli bir rol

oynayan fonksiyonel bir yonetim bi¢imidir.

3% Selman Aziz Erden, Uretim Ortamlar1 Maliyet Yo6netim Sistemleri iliskisi ve Stratejik Maliyet
Yonetimi, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul 2004, s.62.

>3 Karcioglu, a.g.e. s.62.

% Durmus Acar, Kiiresel Rekabette Maliyet Yonetimi ve Yaklasimlari: Tekstil Sektérii ile flgili Bir
Arastirma, Asil Yayinlari, Isparta 2005, s.41 (Yazar sozkonusu bilgiyi, Daniel P. Keegan-Robert
Eiler, G. “Lets Reengeneer Cost Accounting”, Management Accounting, August, 1994, p.31’den
aktarmaktadir.)

°7 Nedim Yiizbasi, “Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Planlama Agisindan Stratejik Maliyet Yonetimi
ve Enstriimanlar1” Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Yil: 2004, (12), s. 392.
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Maliyet Yonetimi, maliyet planlama ve kontroliinde aktif bir yaklagimi 6n
plana ¢ikarmakta, Stratejik Maliyet Yonetimi (SMY) yaklasimma Onciiliik eden

“isletme stratejisinin 6n planda tutulmas:” diisiincesiyle biitiinlesmektedir.’®

1.6. Maliyet Yonetimi Sistemi

Isletmelerde mal ve hizmet maliyetlerinin &lciilmesi o isletme tarafindan
benimsenen maliyet sistemi dogrultusunda yapilir. Maliyet sistemi, maliyet
hesaplama ve analizleri ile yonetimin gereksinim duydugu bilgileri saglarken, diger
yandan da maliyet kayit sistemi i¢inde gerekli girdileri saglayan bir bitiindiir.”® Her
bir maliyet sistemi, maliyetlerin kapsami, iiretim sisteminin 6zellikleri ve hesaplanis
sekliyle ilgili bazi maliyet hesaplama yontemlerinin bir arada kullanilmasindan
olusmaktadir.®’

Isletmeler tarafindan uygulanacak maliyet sistemi yapismin benimsenmesinde
1980’11 yillara degin benimsenmis bu gruplama kapsaminda uygulanan yontemler,
kiiresel rekabet ortami ve teknolojideki gelismeler 1s1ginda, 6nemli degisimler
gosteren iiretim teknolojileri ile birlikte sorgulanmaya baslanilmistir. Cesitli
arastrma ve incelemelerde de bu yontem ve yaklagimlara dayanan maliyet yonetim
sistemlerinin eksiklikleri bir taraftan tartisilirken, diger taraftan da yeni yontemlerle
ilgili yaklagimlar ortaya ¢ikmaktadir.!

Maliyet muhasebesi sistemleriyle maliyet yonetim sistemlerinin kavramsal
tasarim1 arasinda temel farkliliklar vardir. Maliyet yonetimi kavrami, maliyet
muhasebesine gore daha genis kapsamli bir kavramdir. Maliyet muhasebesi tarihi bir
perspektife dayanmakta ve maliyetlerin raporlanmasina odaklanmistir. Buna karsilik
maliyet yonetimi maliyetlerin planlamasi, yonetimi ve diisiiriilmesinde dncelikli aktif
bir rol iistlenmistir.** Maliyet yonetim sisteminin (MYS) temel rolii, maliyet
planlamasi, fiili maliyetlerin maliyet planlamasina uygun bir sekilde
gerceklesmesinin saglanmasi, maliyet kontrolii ve sonuglarin analiz edilmesidir.

Maliyet planlamasi isletmenin stratejik planlarina uygun nitelikte tirlinler ve triin

% Riistem Haciriistemoglu-Miinir Sakrak, Maliyet Muhasebesinde Giincel Yaklasimlar, Tiirkmen
Kitapevi, Istanbul 2002, s.18.

59 Aydemir, a.g.m., s.166.

80 Osman Altug, Maliyet Muhasebesi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul 2001, 5.291.

%! Haciriistemoglu - Sakrak, a.g.e., s. 20.

62 Miinir Sakrak, Maliyet Yonetimi, Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni Yaklagimlar, Yasa
Yayinlari, Istanbul 1997, s. 65.
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hatt1 olusturmayr amacglamaktadir. Maliyetlerin kontrolii, geleneksel maliyet
sistemlerinde standart ve fark analizleri ile gerceklestirilirken, maliyet yonetiminde
maliyetlerin kontrolii, dngdriilen maliyetler ile fiili maliyetlerin takip edilerek ortaya
cikan sapmalarin analizi ile yapilmaktadir. Ancak geleneksel maliyet sisteminde
analizler maliyetler ortaya ¢iktiktan sonra yapilmaktadir. MYS ise gelecek
donemlerde ortaya ¢ikmasi olasi maliyetlerin muhtemel gelisimini izlemektedir.
Maliyet yonetimi biitiin bu asamalarda, hem finansal Gl¢iimler hem de finansal
olmayan 6l¢iimlerden de genis 6l¢iide yararlanmaktadir.

MYS’nin kendisinden beklenen islevleri yerine getirmesi i¢in maliyet
muhasebesi sisteminin veri kaynagi yeterli olmamaktadir. Ciinkii maliyet yonetim
sistemi igletmenin diger fonksiyonlariyla karsilikli iliski icindedir. Bu nedenle de
maliyet yonetim sisteminin ayr1 bir sistem gibi degil, isletmenin tiimiine hitap eden
biitiinlesik bir sistem olarak kabul edilmesi gereklidir. Ayn1 zamanda MY S’nin ilgi
alanlari, pazarlama, {retim, miihendislik, planlama, tedarik gibi isletme
fonksiyonlariyla cakismaktadir.”’

MYS ile geleneksel maliyet muhasebesi arasindaki en 6nemli fark geleneksel
maliyet muhasebesinin, ge¢cmis tarihi maliyetler {lizerinde odaklanmasi, maliyet
yonetiminin ise gelecege yonelik bir bakis acismma sahip olarak maliyetlerin

planlanmasi, yonetilmesi ve kontroliinde daha aktif bir rol oynamaktadir.

1.7. Maliyet Yonetimi Sisteminin Temel Amacglari

Maliyet yonetim sistemi (MYS)’nin temel amaci; diinya pazarlarinda
zamanlama, maliyet, kalite ve fonksiyonellik acisindan rekabet edilebilir mamul ya
da hizmet iiretiminde, kaynaklarin verimli kullanimi i¢in y0neticilere yardimci
olacak bilgileri saglamaktir. Bu cercevede maliyet yonetim sistemi asagidaki
amagclara sahip bir yonetim ve planlama sistemi olarak da tanimlanabilen amaclar

sunlardir.®*

6 Aydin Gersil, Stratejik Maliyet Yénetimi Yaklasiminda Uriin Yasam Seyri Maliyetlemenin Analizi
ve Bir Isletme Uygulamasi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamis Doktora
Tezi, Ankara 2006, s.39.

% Erden, a.g.e., s. 70. (Yazar bu bilgiyi Callie Berliner-James A. Brimson, Cost Management for
Today’s Advanced Manufacturing, Harvard Business School Pres, Boston, Massachusetts, 1988, p.10-
13.’den aktarmaktadir.)
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o Isletmelerde temel faaliyetlerin gerceklestirilmesi igin kullanilan

kaynaklarin maliyetinin belirlenmesi (muhasebe modelleri ve uygulamalar)

* Gergeklesen faaliyetlerin etkinlik ve verimliliklerinin saptanmasi

(performans 6lctimlemeleri)

* Firmanin gelecekteki performansini gerceklestirebilecek nitelikte, yeni

faaliyetlerin belirlenmesi ve degerlemesi (yatirim yonetimi)

« Ilk {ic amacm, degisen teknolojinin bi¢imlendirdigi cevre ile uyumunun

saglanmasi (liretim uygulamalar).

1.8. Maliyet Yonetimi Sisteminin Yararlarn
MY S’nin yararlar1 genel olarak maliyetlerin daha dogru olarak hesaplanmasi,
maliyet raporlari, maliyet etkinligi ve maliyetlerin direkt izlenebilirligi olarak {i¢ ana

baslik altinda ifade edilebilir.

1.8.1. Birim maliyetleri daha dogru hesaplama

Bir maliyet muhasebesi sisteminin performansmin dlgiilmesinde en oncelikli
kriter birim maliyetin dogrulugudur. Birim maliyet, maliyet muhasebesi sisteminde
yapilacak olan birgok hesaplamanin temelini olusturmaktadir. MYS maliyet
muhasebesi sisteminde maliyetlerin hesaplanmasinda esas alinan yaklasimlar1 siirekli
takip etmek durumundadir. Ciinkii isletmenin degisen ¢evre kosullari, iretim yontem
ve teknolojilerindeki gelismeler, bu yaklagimlarin gecerliligini ve bu yaklagimlar
neticesinde  hesaplanan  maliyetlerin = dogrulugunu tartisilr  bir  duruma
getirmektedir.®
1.8.2. Maliyet raporlar

MYS’nin yonetime sundugu raporlar, hem isletmenin amaclariyla uyumlu
olmali hem de gelecege yonelik bilgi ihtiyacim1 karsilayabilir nitelikte olmalidir.
Isletme yOnetiminin karar alma siirecine yol gdsteren biitcelemenin yapilmas,
stratejik planlarin hazirlanmasi, yonetimin bilgi ihtiyacinit karsilayan raporlarmn
hazirlanmasi, MYS’nin ¢iktilarinin saglikli bir sekilde iiretilebilmesine baghdir.

Ayrica, igletme yonetiminin karar alma siirecinde ihtiya¢ duyacagi finansal olmayan

8 Mevliit Karakaya, Maliyet Muhasebesi, Gazi Kitapevi, Ankara 2004, s. 567.
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bilgilere iliskin Ol¢limlemelerin yapilmasi1 da yine maliyet yonetim sisteminin

katkilar1 ile olmaktadir.®®

1.8.3. Maliyet etkinligi

MY S’nin maliyet etkinligi saglamada en 6nemli odak noktasi, faaliyetler ve
kaynaklardir.  Faaliyet ve kaynak kullanimindaki etkinlik, maliyetlerin
diistiriilmesinde oOnemli bir ara¢ olmaktadir. Faaliyet ve kaynak kullanimmin
etkinliginin arttirilmasi1 da israflarm miimkiin oldugunca azaltilmas: ile miimkiin
olmaktadir. Faaliyetlerin lizerinde yogunlagsma, deger yaratmayan faaliyetlerin
ortadan kaldmrilmasmi saglamaktadir. Deger yaratmayan faaliyetler, zaman ve
kaynak israfina neden olan ve isletmenin karma katki saglamayan faaliyetlerdir.
Diger bir ifadeyle, deger yaratmayan faaliyet performans, fonksiyon, Kkalite,
ongoriilen deger gibi iirlin ozelliklerinde bir gerilemeye neden olmaksizin ortadan

kaldirilabilecek faaliyettir.®’

1.8.4 Maliyetlerin direkt izlenebilirligi

MYS’nin isletme yonetimine sundugu en Onemli katkilardan birisi de
maliyetlerin direkt olarak izlenebilirligidir. Ciinkii geleneksel maliyet muhasebesinde
gerek iirlinler gerek iiretim yerleri gerekse projelerle direkt iliski kurulamayan birgok
maliyet kalemi mevcuttur ve ayni zamanda bu maliyet kalemleri modern iiretim
sistemlerine uygun olmayan dagitim anahtarlar1 kullanilarak maliyetlere
yliklenmektedir. Bugiiniin yiiksek teknolojili liretim ortamlar1 ise maliyetlerin direkt
olarak izlenebilirligini arttrmaktadir. Modern iiretim sistemlerinde teknoloji, bakim
onarim, mihendislik gibi birgok maliyet kalemi direkt olarak takip

edilebilmektedir.®®

1.9. Maliyet Muhasebesi Sisteminden Maliyet Yonetim Muhasebesi Sistemine
Gelisim
Isletmelerde son yillarda agirlig1 artan stratejik isletme yonetimi (maliyet

yonetimi) yaklasimi c¢ercevesinde; teknolojik gelismeler, bilgisayar destekli liretim,

% Giindiiz, a.g.c., s. 35. .
57 Miinir Sakrak, Maliyet Yonetimi, Yasa Yaynlari, istanbul 1997, s. 82.
5% Sakrak, a.g.e., 8.67.



29

iiretimde otomasyonun artmasi nedeniyle, ileri tiretim teknolojilerinin kullanilmasi,
yeni yonetim ve iiretim yaklasimlarinin uygulanmasi, 6zellikle Japon isletmelerinde
kullanilmaya baslayan hedef ve kaizen maliyetleme gibi maliyet diislirme
tekniklerinin kullanilmasiyla maliyetlerin diistiriilmesi, kalitenin yiikseltilmesiyle
ilgili olarak gerek {ilkeler gerekse de isletmeler arasindaki kiiresel rekabetin
yogunlagmasi yeni bir liretim ortammin olugmasima, yeni liretim ortami da, bir
yandan maliyetleme, diger yandan da yeni maliyet dagitim sorunlarin1 ortaya
cikarmustir.

Maliyet ytiksekligiyle ilgili tiim Onemli kararlarda Geleneksel Maliyet
Muhasebesi (GMM) sistemleriyle saglanan bilgilerin yeterli ve glivenilir olmamasi,
maliyetleme ve maliyet dagitimi sorunlarmmin ortaya ¢ikmasiin temel sebebi
sayilabilir. GMM’nin {iriin maliyetlemede sorunlarmin olmasi, bircok konuda
yetersiz kalmasi ve geleneksel sistemlere yapilan elestiriler sonucunda giderek
onemini kaybetmesi ve yogun rekabet sonucu ortaya ¢ikan maliyet baskisi
isletmeleri, maliyet olusumunun geri planindaki nedenlerin analiz edilmesine ve
maliyetleri olusumundan 6nce kaynaginda etkilemeye zorlamasi maliyet yonetimi
yaklasimmi ortaya ¢ikarmustir. Uriin fiyatinin miisteriler icin en 6nemli satin alma
kriterlerinden biri olmas1 ve geleneksel maliyet yonetimi ve fiyat hesaplamanin
bugiinkii alic1 pazarlari i¢in yeterli olamamasi nedeniyle maliyet yonetiminin pazara
ve stratejiye yonelik olarak diizenlenmesi gerekmistir. Maliyet muhasebesinde
stratejiye yonelim ve strateji belirleme, maliyet Onderligi stratejisi icin destek
saglamaktadir. Zira maliyet sorunlar1 da c¢ogunlukla stratejik nedenlerle vardir.
Maliyet muhasebesinin genislemesi, maliyet yOnetiminin stratejik yararlariyla
stratejiye uygun maliyet saptama faktorleri ve bu faktorlerin birbirleriyle olan
iliskilerinden elde edilen bilgiler yoluyla maliyet diislirme potansiyelleri
saptanabilmekte ve rekabet avantajlar1 elde edilebilmektedir. Bu nedenle, isletme
stratejileriyle ilgili olarak, isletmenin biitiin kaynaklarinin asmr1 kullanimi, pazar
paylar, fiyatlar ve gercek maliyetlerin goreli diizeyiyle ilgili olarak yonetime yonelik
maliyet bilgilerinin isletmelerde stratejik yonetim ve planlama agisindan Stratejik
Maliyet Yonetimi ve Enstriimanlari hazirlanmasimi ve analiz edilmesini igeren

Maliyet Y3netim Muhasebesi (MYM) kavramu gelistirilmistir.*®

% Yiizbasioglu, a.g.m., $.390-391.
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Yogun rekabet baskisi sonucu ortaya ¢ikan maliyet baskisi, giincel maliyet
muhasebesinden istenildigi gibi rekabet pozisyonlarinin, miisteri istek ve arzularinin
da dikkate alinarak taslak sathasi ve tasarim safhasinda Oncelikle maliyetlerin
diizenlenebilmesi yoluyla maliyetlerin diistriilmesine ve geleneksel olarak
tanimlanan, bilinen ve uygulanan maliyet tiirleri, maliyet yerleri ve maliyet birimi
hesab1 cercevesinde maliyet yonetimi enstriimanlar1 tarafindan desteklenmesine
neden olmustur.”” Bu enstriimanlar, isletmelerin maliyet ve ydnetim muhasebesi
sistemleri i¢in degisimlerin ortaya c¢ikardigi gereksinimleri karsilayacak bir

uyumlastirma siireci baglamistir.

2.6. Maliyet Unsurlarinin Birlesiminde Meydana Gelen Degisim

Gilintimiizde gerek uluslararasi, gerekse isletmelerarasi rekabet ortaminda
dikkatler imalat faaliyetlerine yoneltilmistir. Buna bagli olarak yeni siire¢ ve akis
teknolojileri, yeni stok sistemleri ve malzeme ellecleme teknikleri, {iretim
miihendislik ve tasarimda yeni bilgisayar yetenekleri ve calisma gruplarinin
yonetiminde yeni yaklasimlar kesfedilmeye baslanilmistir. Bu  gelistirilen
teknolojilerin yani sira sanayi isletmelerinde insan giicli yerine otomasyona
gidilmesi, maliyet muhasebesi ve dolayisiyla yonetim muhasebesi sistemlerini
etkilemektedir. Ancak yeni tliretim teknolojilerinin arasinda yer alan otomasyon,
maliyet yonetim muhasebesini etkileyen en 6nemli teknolojik gelisme olmustur.”' Bu
nedenle, iiretim isletmelerinde otomasyona gidilmesi sonucu giiniimiizde maliyet
unsurlar1 arasinda yer alan en onemli etkenin direkt is¢ilik maliyetleri yerini genel
iiretim maliyetleri arasinda yer alan makine saatlerine birakmistir. Bu durumda da
maliyet bilgilerinin 6l¢iimlemesinde maliyet dagitim anahtar1 olarak direkt iscilik
saatleri yerine makine saatlerinin kullanilmas1 zorunda kalmmustir.

Yeni iiretim teknolojilerinin kullanilmasinda maliyet girdileri olarak direkt ilk
madde ve malzeme maliyetlerinde 6nemli bir degisim s6z konusu olmamistir. Ancak
yeni iiretim yontemleri hammadde ve malzemenin fire ve artiklarini ortadan

kaldirmaya yahut bunlar1 minimize etmeye ¢aligmaktadir.

7 Turan Ahmedov, Stratejik Maliyet Yonetiminin Bir Enstriiman1 Olarak Hedef Maliyetleme
Yontemi ve Mobilya Sektoriinde Uygulanabilirligi Uzerine Bir Arastirma, Nigde Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2006, s.57.

" Karcioglu, a.g.e., s. 48-49.
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Maliyet unsurlarinin degisiminde meydana gelen en 6nemli birinci etki
siphesiz maliyet dagitim anahtarlarinda meydana gelmistir. Maliyet dagitim
anahtarlar1 klasik maliyet belirleme yontemlerinde, direkt is¢ilik saatleri bir maliyet
dagitim anahtar1 olarak kullanilir. Kullanmanin Olgiisii ise, mamul maliyetinin
cogunun is¢ilik ve buna bagli maliyetlerden olusmasidir. Bununla beraber bugiin

bir¢ok igletme i¢in bu durum artik gegerligini yitirmis durumdadr.

Fabrika otomasyonunda yaygmligin artmasindan dolayi, iscilik maliyetleri
irlin maliyetinin ¢ok kii¢iik bir kismini1 olusturmaktadir. Bu durumda, maliyet
dagitim anahtar1 olarak makine saatlerini kullanmalidir. Ancak, makine saatlerinin
disinda kullanilabilecek maliyet dagitim anahtarlari; parga sayisi, satici sayisi, is¢i
sayist ve kullanilan alan vb. anahtarlar (Glgiiler) olabilir. Maliyet ve yOnetim
muhasebecisi, maliyet dagitim anahtar1 olarak en 1yi regresyon denklemini veren
alternatif olarak sec¢ilmelidir. En kiigiik kareler yontemi olarak da adlandirilan
Regresyon Yontemi faaliyet seviyesi ile dagitilacak toplam maliyetler (genel {iretim
maliyetleri) arasindaki iliskiyi tahmin etmede kullanilan yiiksek-diisiikk noktalar
tekniginden daha ¢ok gelismis bir yontemdir.

Bir diger 6nemli unsur ise esnek liretim sistemleridir. Esnek iiretim sistemleri,
iretim faktorlerini hizli bir sekilde liretime ve daha sonra da pazardaki tiiketicilere
ulagtrmak amaciyla, otomatik makinelerden olusan ve bir iiretimden digerine
gecmek i¢cin yeniden programlanabilen bir {liretim sistemidir. Bu sistemde, bir
mamuliin iiretiminden sonra makineler ¢cabucak farkli bir iiriin tiretmek i¢in yeniden
diizenlenebilir. Bu sistemlerin avantaji, uzun makine kurma zamani olmaksizin ¢ok
sayida farkli {iriin iiretebilme yetenegine sahip olmasidir. Yani, esnek {iretim
sistemleri; Uiretim hareketlerini koordine etmek icin bir bilgisayar sistemi kullanan,

bircok makineyi ve malzeme tasima sistemini birbirine baglayan bir sistemdir. >

1.11 Teknolojik ve Ekonomik Gelismelerin Maliyet ve Yonetim Muhasebesi
Sistemlerine Etkileri

1980’11 yillardan itibaren, ¢cogu isletmelerin maliyet muhasebesi ve yonetim

kontrol sistemlerinde ortaya ¢ikan yetersizlikler, “kiiresel rekabete yonelik 6nemli bir

sansizlik” olarak degerlendirilebilmektedir. Bu bakis agis1 da teknolojik ve ekonomik

2 Karciogly, a.g.e., .28-29.
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degisimlerin igletme yonetimlerinde en dnemli etkisinin ne oldugunu gdstermektedir.
Bu etki; devamli ve hizli gelisen kiiresel rekabet ortamma uyum saglayabilme
cabalarmin, 6n plana ¢ikmis olmasidir. Bilgisayar destekli tasarim (CAD), esnek
iretim sistemleri (FMS) ve robotlar gibi gelismis endiistriyel teknolojiler, endiistriyel
ortamda evrim saglamistir. Bu teknolojiler, iiretim maliyetlerinin yapisinda da
onemli degismelere Onciiliik etmistir.”

Esnek iiretim sistemi, tam zamaninda iiretim sistemi ve diger buna benzer
degismeler hammadde, iscilik ve genel iretim maliyetleri arasindaki iliskiyi
degistirerek maliyet muhasebesini etkilemistir. S6z konusu iiretim sistemi
degismelerinden maliyet muhasebesini etkileyen bes tanesi Tablo 1.4’de 6zetlenerek

agiklanmaktadir.”

Tablo 1.4. Uretim Sistemlerindeki Degismelerin Maliyet Muhasebesi Sistemlerine

Etkisi

Uretim Sistemlerindeki

Degismeler Maliyet Muhasebesindeki Degismeler

-Mamul maliyetlerinde birden ¢ok
faktoriin bulunmasi1 (hemen hemen
direkt iscilik yoktur)

-Stoklarin, o6zellikle yar1 mamul
stoklarmin azalmasi

-Kaliteye 6nem verilmesi
-Verimlilige olan ilginin artmasi
-Birkag mamul

cesitte  yi1Zin

uretilmesi

-Maliyetlerin mamule dagitilmasinda birden
cok faktoriin kullanilmasi (dikkatlerin bu
faktoriin tiimiine yonetilmesi)

-Stoklar ile satilan malin maliyeti arasindaki
maliyetin  dagitimma  verilen  Gnemin
azalmasi (esdeger birimlerin hesaplanmasina
verilen 6nemin azalmast)

-Kalite ve kalite maliyetlerini belirleyen
Olgtilerin gelismesi

-Verimlilik 6lgiilerinin gelismesi

-Satha maliyet sisteminin siparis maliyet

sisteminin yerini almast

Kaynak: Karcioglu, a.g.e., s.53.

Tablo 1.4’de ifade edildigi gibi, yeni ve ileri iretim sistemlerindeki

degismenin birinci yonii,

7 Sakrak, a.g.e., 1997, s.51.
™ Karciogly, a.g.e., s.53.

s0z konusu sistemlerde direkt isciligin Oneminin
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azalmasidir. Bu nedenle, isletmelerin muhtemelen makine saatleri gibi daha fazla
bilgi veren bir maliyet dagitim anahtar1 kullanmalar1 gerekir. Ayn1 zamanda firmalar,
mamul maliyetini belirleyen birden ¢ok faktoriin olabilecegini de anlamaktadirlar.
Cok sayida faktoriin mamul maliyetini belirlediginin yoneticiler tarafindan kabul
edilmesi, muhasebe sisteminin birden fazla maliyet belirleyicisini kullanmasi
gerektigini ifade etmektedir. Isletmeler maliyetlerin mamullere dagitimmda gok
sayida anahtar kullanmaya baslamislardir. Bu ise daha ger¢cekc¢i mamul maliyetlerine
yoneltmekte olup, yoneticilerin, isletme dikkatini mamul maliyetini etkileyen temel
faktorlerin tiimi iizerinde toplanmalarina yardim etmektedir.

Bu ileri tiretim gelismelerinin ikinci yonii, stoklarda ozellikle yar1 mamul
stoklarinda azalma olmasidir. Bunun muhasebe ile ilgili olan bir yonii, imal edilen
mamul maliyetinin satilan malin maliyeti ve stok maliyetine dagitilmasina daha az
onem verilmesidir. Sayet, stok yaklasik olarak sifir ise, 0 zaman imal edilen mallarn
maliyeti hemen hemen satilan malin maliyetine esit olacaktir. Bu muhasebe tiiriine
“faaliyet esasina gore maliyetleme” denilmektedir. S6z konusu maliyetleme yontemi,
genellikle isletmelerin genel iiretim maliyetlerini belirleyen ¢ok sayida faktore sahip
olmalar1 halinde uygulanmaktadir. Ozellikle satha maliyet sistemi stok seviyesindeki
azalmadan cok daha fazla etkilenmektedir. Uygulamada esdeger birimlerin
hesaplanmasina verilen 6nemde azalma olacaktir. Yart mamul stoklarinin yaklasik
sifir olmast durumunda, esdeger birimler olarak basit¢e iiretilen birim sayilari
kullanilabilir.”

Uretim sistemlerindeki modern degismelerin iigiincii 6zelligi, kaliteye dnem
verilmesidir. Bu ise basitce yonetim muhasebesini etkilemektedir. Muhasebeci
kaliteyi ve bunun maliyetini 6lgebilmelidir. Bunu yapmanin bazi yollart; kusurlu
birimleri, garanti diizeltmelerini, yeniden isleme miktarmni, bozuk tiretim miktarmi ve
bos zaman siiresini 6l¢mektir. Bu gibi istatistiki bilgilere ge¢miste genellikle dikkat
edilmemis, fakat giiniimiiz gelismelerinde yonetim icin gerekli olmaktadir. S6z
konusu istatistikler isletmenin dikkatlerini yiiksek derecede kaliteli mamul
iiretebilme noktasinda toplamaya yardim etmektedir.”®

Yeni iiretim ortamlarmin dordiincii yonii, bunlarin verimlilige olan ilgiyi

artrmasidir. Verimlilik ile belirli bir girdi miktarinin bundan elde edilen ¢ikt1

* Karciogly, a.g.e., s.54.
% Karciogly, a.g.e., s.54.
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miktarina orani ifade edilmektedir. Ciktinin girdiye orani ne kadar biiyiik olursa, elde
edilen Uriin o kadar verimli olmaktadir. Bu oran, s6z konusu iiriiniin bir etkinlik
Olgiistidiir. Verimlilige verilen onemin artmasi, iiretim maliyetlerini kontrol etme
gerekliligi ve hatta giiniimiiz i diinyasinda rekabet etmek i¢cin daha etkin olma
zorunlulugundan ileri gelmektedir. Kalite ger¢eginde oldugu gibi, geleneksel olarak
muhasebe, verimliligi 6lgmemistir. YOonetim muhasebecileri ise firmanin verimlilik
olgiilerini ~ gelistirmek ~ suretiyle yoneticilere yardimci olabilirler. Ornegin
yoneticilerin, kapasitedeki degismeden etkilenen ¢iktilari ve ayni zamanda
hammadde, elektrik, iscilik ve diger imalat unsurlar1 arasindaki ikamenin etkilerini
bilmeleri saglanarak yardimci olunabilir.

Maliyet muhasebesi sistemindeki son bir de§isme, mamullerin {iiretim
tarzlarindaki farkliliktan kaynaklanmaktadir. Nitekim mamuller ya siparis ya da
satha maliyet sistemine gore iretilir. Esnek {iiretim sistemi gibi ileri {iretim
teknolojilerinde birka¢ farkli mamul iretilmektedir. Diger bir ifadeyle, bdyle
isletmeler c¢esitli mamul kalemlerini y1gin halinde iiretmektedirler. Bunun yapilmasi
halinde, her bir isin maliyetini ayr1 ayr1 hesaplamak gii¢ olacak ve bu nedenle siparis
maliyet sisteminin modasi ge¢mis olacaktir. Siparis maliyet sistemi, maliyetleri

siparislere gore hesaplanmasi gerektiginden bunu basaramayacaktir.”’

" Karciogly, a.g.e., 5.55.
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IKINCI BOLUM
2. HEDEF MALIYETLEME YONTEMI
2.1. Hedef Maliyetleme Kavrami

Hedef Maliyetleme terimi, Japonca “genka kikaku” teriminin bir ¢evirisi
olarak Bat1 literatliriinde kullanilmaktadir. Pek c¢ok Japon yazar, “Hedef
Maliyetleme” terimini ¢ok {iistli kapali oldugu ve “genka kikaku” teriminin gergek
anlamin1 ifade etmedigi iddiasiyla eslestirmektedirler. 1995 yilinda Japon Maliyet
Toplulugu’nun yillik toplantisinda kavramin “Hedef Maliyet Yontemi” olarak ifade
edilmesine karar verilmistir’® Birgok Batili yazarlar tarafindan Japon terimi olan

“genka kikaku” terimi Ingilizceye asagidaki gibi gevrilmistir.

Gen= Origin Ka= Price Ki- Kaku= Plan

Cost /
Target Costing (Hedef Maliyet)

Sekil 2.1. Hedef Maliyetleme Teriminin Olusumu

Japon bilim adamlar1 tarafindan Hedef Maliyet kavrami ile ilgili gesitli
tanimlar ayrmtili olarak ele alinmistir. Bu tanimlar:

- Hiromoto; Pazar odaklh Hedef Maliyet

- Sakurai ve Monden; Miihendislik odakli Hedef Maliyet

- Tanaka ve Yoshikawa; Uriin fonksiyonu odakli Hedef Maliyet

Bu tanimlarin ¢esitliliginden de anlasilacagi lizere “genka kikaku” terimi tam
anlamiyla Hedef Maliyetleme ifadesini karsilamadig1 ve farkli anlamalar yiiklendigi
goriilmektedir.

Pazara dayali anlayis, oncelikle maliyet yonetiminin pazar lizerindeki etkileri
iizerinde toplanirken, miihendislige dayali anlayis, birincil olarak, miihendislik
yontemiyle ilgili anlayis bicimini hedeflemekte ve esas itibariyle Hedef
Maliyetlemenin isleyisini gdstermektedir. Uriin fonksiyonuna dayali Hedef
Maliyetleme anlayisinda ise miihendislige dayali anlayis da oldugu gibi, {iriine

fonksiyonel bir bakis acistyla 6n plana ¢ikmaktadir. Sonucta Hedef Maliyetlemede,

78 Patrick Feil, Keun-Hyo Yook, II-Woon Kim, “Japonese Target Costing: A Historical Perspective”,
International Journal of Stratejic Cost Management, Spring 2004, p.10-11.
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isletmelerin rekabet giiciiniin saglanmasmi artirilarak korunmasma yonelik bir
enstriiman olarak triin Ozellikleri ile miisteri yarar paylar1 iliskisi i¢inde pazara
dayali maliyet hesaplama s6z konusu olmaktadir.”

Hedef Maliyetleme kavrami ¢ogunlukla maliyetlere iliskin basit bir deger
olusumu veya hedeflerin basit olarak belirlenmesi seklinde yanlis anlasilmaktadir.
Halbuki, tiim iiriin yasamina yonelen Hedef Maliyetleme, isletme stratejilerine iliskin
maliyet bilgilerinin pazara dayali yonetimini ifade etmekte olup, agik ve kesin bir
maliyet yonetimi yaklasimi sergilemektedir. Ancak hareket noktasi isletme degil
pazardir.*® Bagka bir ifadeyle, iirtin maliyetlerinin belirlenmesinde pazara yonelik bir
yonetimi ifade etmektedir.

Genel olarak Hedef Maliyetleme, sirket faaliyetlerinin piyasa gereklerine
uyumlu hale getirilmesi amaciyla gerekli kosullar1 yerine getirmek i¢in mevcut
yonetim ve maliyet muhasebesinin bazi 6gelerinin kullanilmasini igerir. Dolayisiyla,
cogu kez Japon yazarlar tarafindan “maliyet planlamasi” veya “maliyet tasarimi”
olarak ifade edilmistir. Maliyet planlamasi olarak da adlandirilan Hedef Maliyetleme,
bu yoniiyle aslinda bir maliyet muhasebesi sistemi olmaktan ¢ok, bir maliyet yonetim
araci olarak kullanilmaktadir.®’ Hedef Maliyetlemede gelecekte olusacak ve ortaya
cikacak maliyetler 6nceden planlanmakta veya kontrol edilmektedir. Maliyetlerin
onceden kontrol edilmesi veya planlanmasi (hedef maliyetin belirlenmesi) onemli
maliyet tasarruflar1 saglamaktadir. Ozellikle bu teknik, maliyetlerin diisiiriilmesinde
ve kar planlamasinda etkin bir bicimde kullanilabilmektedir. Maliyetlerin
diisiiriilmesi ise isletmelere rekabet avantaji saglamaktadir.®”

Her isletmenin kendine 6zgii bir yaklasim ve sistem gelistirmesi nedeniyle
Hedef Maliyetlemenin genel kabul gdérmiis kesin bir tanimini ortaya koymak
miimkiin degildir. Yukarida da izah edildigi gibi, Japon bilim adamlar: tarafindan

bile “Hedef Maliyet” kelimesinin anlami iizerinde farkl ifadeler yer almaktadir.

" Yunus Ceran, “Kiiresel Rekabet Ortaminda Rekabetci Ustiinliik Saglayan Sihirli Uggen: Maliyet-
Kalite-Zaman”, Muhasebe ve Denetime Bakig, Ocak (11), 2004, s.34.

% Ahmet Vecdi Can, Hedef Maliyetleme Kuram ve Uygulama, Sakarya Kitapevi, Mart 2004, s. 8.

81 Fatih C. Ertas, “Yeni ve Dinamik Bir Maliyet Yonetimi Araci Olarak Hedef Maliyetleme Y6ntemi”,
Atatiirk Universitesi LI.B.F. Dergisi, Cilt 12, Say1 1-2, May1s 1998, 5.182-195.

82 Zeki Dogan, “Maliyet Yonetiminde Yeni Bir Yaklasim: Hedef Maliyetleme”, Atatiirk Universitesi
LIB.F. Dergisi, Cilt:12, Say1:1-2, Mayis 1998, s. 207.
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Bazi arastirmacilar Hedef Maliyetlemenin {iriin yasam dongiisiiniin yalnizca
ilk asamalarinda uygulandigii belirtirken, bazilar1 ise iirlin yasam dongiisiiniin
timiini kapsadigini ifade etmektedirler. Buna gére Hedef Maliyetleme tiriiniin tiim
yasami boyunca ve 0zellikle mamul tasarim asamasinda maliyetlerin belirlenmesi ve
piyasadaki rekabet diizeyine gore disiiriilmesi imkanlarmi olusturan stratejik ve
maliyet yonetimi aracidir.

Isletme dis1 pazar faktdrlerine gore belirlenen ve bircok isletme tarafindan
iizerinde anahtar bir kavram olarak durulan Hedef Maliyetlemenin diinyaca kabul
edilmis bir tanim, olmamakla birlikte belirli bir isletme bu kavrami, muhtemel
rakiplerin ve onlarm triinlerini arastirir ve daha sonra s6z konusu pazarda rekabet
edebilecek bir giris olabilmesi icin gerekli olan birim {iriin maliyeti belirler. Iste bu
maliyet Hedef Maliyet olarak isimlendirilir.** Uriiniin hedef satis fiyat1 dis faktorlere
gore belirlendiginden dolay1 bazi yazarlar yaklasimi rakiplere karsi rekabet giiciinii
korumanin kaynag diye ifade etmektedirler.*

Bir siire¢ olan Hedef Maliyetleme; stratejik bir kar planlamasi ve maliyet
yonetim teknigidir.*> Japon menseli olan Hedef Maliyetleme, pazara dayali Hedef
Maliyetleme olarak da adlandirilmaktadir. Stratejik maliyet yOnetiminin bir
enstriimant olarak performansa dayali maliyet planlama ve kontrolii olarak da
tanimlanan Hedef Maliyetleme isletmelerin rekabet giiclinii artirmak icin, tirettikleri
driinle ilgili faaliyetlerinin pazara dayali ve maliyet odakli olarak yOnetilmesini
amaclamaktadir.

Hedef Maliyetleme, dncelikle miisteri arzularini, beklentilerini analiz ederek
belirlemekte ve iriinlin gelecekteki maliyetlerini  hesaplamaktadir. Hedef
Maliyetlemenin hareket noktasmi, silirekli degisen ve siddetlenen rekabet
kosullarinda tiim isletme faaliyetlerine tutarli bir bigimde stratejik yOnetim
olusturmaktadir. Bu da ancak, miisteri beklentilerine dayali pazara uygun riinler
iretmekle gerceklestirilebilir. Hedef Maliyetleme yeni iirlin gelistirilme siirecinde

miisteri tatminini de dikkate alarak karlilik ile maliyet planlamasi1 arasinda denge

%3 Resat Karcioglu, “Yeni Bir Yonetim Araci Olarak Hedef Fiyata Gore Maliyetleme Y 6ntemi”,
Pazarlama Diinyasi, Y1l: 11, Say1:64, Temmuz/Agustos 1997, s.5.

84 Can, a.g.e., s.8-9.

% Murat Kogsoy- Kadir Giirdal- Mehmet Emin Karabey, “Target Costing in Turkish Manufacturing
Enterprises”, European Journal of Social Sciences, Volume 7, Number 2, 2008, p.95.
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kurmak i¢in kullanilmaktadir.*® Ayrica Hedef Maliyetleme, miisteri beklentileri ve
piyasada olusan firsatlar iizerine yogunlasan bir mamul gelistirme stratejisi olup,
stratejik bir kar ve maliyet yonetim siireci olarak ortaya konulmaktadir.®’” Esas
itibariyle Hedef Maliyetleme mamul maliyetlerinin piyasaya yonelik yOnetimini
ifade etmektedir.®®

Bu yontem, bir taraftan kalite, glivenlik ve diger miisteri ihtiyaglarini
saglarken diger taraftan iiretime doniik olarak, arastirma ve gelistirme, mamul
planlama sathalarinda maliyet azaltimi i¢in akla gelen tiim fikirleri tetkik etmek
suretiyle yeni mamullerin yasam seyri maliyetlerini azaltmay1 amaglayan bir faaliyet
olarak tanimlanabilir.*® Bu tanimi yapan Kato, Hedef Maliyetlemenin sadece bir
maliyet azaltma teknigi olmadigni, aslinda onun kapsaml stratejik bir kar yonetim
sisteminin parcasi oldugunu vurgulamaktadir.

Bagka bir agidan Hedef Maliyetleme; yeni mamuller i¢in dogrudan planlama
ve tasarlama faaliyetlerinde kullanilmak {izere bir teknik ve metotlar seti sunan,
boylece zincirleme safhalar boyunca mamullerin verilen karlhilik hedeflerini
tutturmasini saglayan bir sistem olarak da tanimlanabilir.”

Diger bir tamima goére Hedef Maliyetleme, mamuliin planlama asamasinda
kullanilmakta olup tahmini fiyati, satis miktar1 ve hedef fonksiyonlar1 6nceden
belirlenmis mamullerin kabul edilebilir bir kar seviyesini yakalayabilmek i¢in belli
bir maliyetle iiretilebilecegi mamul ve mamul hatti segim siirecidir.”’

Hedef Maliyetleme mevcut iiriinlere uygulanabildigi gibi 6zellikle de yeni bir
iriin gelistirirken de kullanilan bir yontemdir. Yaklasimin temel 6zelliklerini de
kapsayan genis bir Hedef Maliyetleme tanimi ise su sekilde yapilabilmektedir. Hedef

Maliyetleme:;’*

% Ali Alagoz-Yunus Ceran, “Stratejik Maliyet ve Kar Planlama Araci Olarak Hedef Maliyet
Yonetimi”, Sel¢uk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 15, Y11:2006, s. 62-63.

¥7 Siileyman Yiik¢ii, Yonetim Agisindan Maliyet Muhasebesi, 4. Baski, izmir 1999, 5.923.

% Fahir Bilginoglu, “Hedef Maliyetleme (Target Costing) Yeni Bir Yonetim Arac1”, Yonetim Dergisi,
Y1l:6, Say1:21, Haziran 1995, s. 15.

% Yufaka Kato, “Target Costing Support Systems; Lessons From Leading Japanese Companies”,
Management Accounting Research, Volume:4, 1993, p. 33.

% John K. Shank - Joseph Fisher, “Target Costing As A Strategic Tool”, Sloan Management Review,
Volume:4, 1999, p.73.

*! Siileyman Yiikeii, “Maliyet Diisiirmede Sistematik Yaklasimlar”, Muhasebe ve Denetime Bakis
Dergisi, Y1l:1, Say1:2, Ekim 2000, s.26.

92 Kadir Giirdal, Maliyet Yonetiminde Giincel Yaklasimlar, Siyasal Kitapevi, Ankara 2007, s.88.
(Yazar bu alintiy1 Karen M. Kroll, “On Target”, Industry Week, June 9, 1997, 246, 11, p.19°dan
alarak yararlanmaistir.)
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- Dogru yerde, fiyatta ve zamanda dogru ozellikler ve degere sahip
mamulleri piyasaya siirebilmek ve miisteri tatmini ve karlilik amaclarmi
basarmak i¢in,

- Mamul tasarimina piyasa ile baslayarak isletmeyi miisteri ihtiyag¢larini
dikkate almaya zorlayan,

- Geleneksel fiyatlama siirecini tersine geviren,

- Maliyetleme kelimesinin ifade ettiginden ¢ok daha fazlasi olan,

- Stratejik bir kar planlama ve maliyet yonetim siirecidir.

Japonya’da biiylik imalat isletmelerinin %80’den fazlasmmin benimsedigi
hedef maliyetleme Yonteminde iki 6nemli adim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi;
hedef maliyeti bulabilmek i¢in {iriiniin hedef fiyatini ve hedef kar marjmi
belirlemektir. Ikincisi ise; hedef maliyeti kistm ve hammadde seviyesine kadar
indirebilmek ve boylece disaridan elde edilebilecek birimlerin fiyatini belirlemektir.
Baska bir ifadeyle Hedef Maliyet, yeni bir iirliniin planlama, tasarim ve iiretim
hazirlik asamalar1 boyunca ulasilabilecek bir maliyet olup, iiriinlin yapist ve
ozellikleriyle ilgili tartigmalar da icermektedir. *

Hedef Maliyetleme, iirtiniin tasarim asamasina, finansal, imalat ve miisteri
taleplerini yansitan bir yontemdir. Firmalara, firma kar/deger oranlarinin artmasi igin
irlin tasarim gelistirmesinde yardimcidwr. Hedef Maliyetleme taleplerini teshis
etmek, maliyetleri azaltmak ve sonug olarak da stratejik hedefleri olusturmak icin
bircok teknik kullanilir. Hedef Maliyetleme tasarimlarin 6nemli bir pargasi olarak,
stratejik planlara ait, tiim tiriin tasarimlarini sekillendirir.”

Hedef Maliyeti hesaplamada kullanilan formiiler birim bazinda ve toplam
bazda olmak iizere iki sekilde yazilabilir:*

Hedef Maliyet girim = Hedef Satig Fiyat1 — Hedef Birim Kar

Hedef Maliyet toplam = Hedef Satis Tutar1 — Hedef Toplam Kar

Yukaridaki formiilden de anlagilacagi tizere Hedef Maliyetlemede su
kavramlar kullanilmaktadir:

1- Hedef Satis Fiyat1

% Durmus Acar, “ileri Maliyet Yonetimi Yaklasimi Olarak Hedef Maliyetleme”, Siileyman Demirel
Universitesi L1 B.F. Dergisi, Say1:3 (Giiz), Y1l 1998, 5.82.

% Giintag Kocatiirk, Target Costing and New Product Design in a Manufacturing Company, Dokuz
Eyliil University Graduate School of Natural and Applied Sciences, 1zmir 2006, p.1.

9 Can, a.g.e., s.11.
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2- Hedef Kar Marj1

3- Hedef Maliyet

4- Hedef Uriiniin Satis Hacmi (Miktarr)

2.1.1. Hedef satis fiyat1

Bir iirliniin satis fiyati, hem miisteriler, rakipler, yasal ve sosyal faktorler gibi
dis veya piyasa faktorlerinden hem de maliyet ve isletme yonetimi gibi i¢ faktorler
tarafindan onemli 6lclide etkilenmektedirler.

Hedef Maliyetlemede hedef satis fiyati, bir iirlin veya hizmet icin potansiyel
miisterilerin 6demeye goniillii olduklar1 tahmini fiyattir. Bu tahmin bir iiriin i¢in
miisterilerin algiladiklar1 degerin kavranmasina ve rakiplerin fiyatna ve fiyat
tepkilerine dayanir.”® Hedef Maliyetlemede hedef satis fiyatmm belirlenmesi
asamasinda maliyetlerin rolii oldukca Onemsizdir. Hedef satis fiyatinin
belirlenmesinin temelinde algilanan deger kavrami bulunmaktadir.”” Hedef fiyat,
iirtine alicilarin algilamalarma gore verdikleri degere dayali olarak belirlenen satis
fiyatidir. Alicilarin kabuliine gore deger fiyatlandirilmasi stratejisi, alicinin fiyat-
kalite ikilemine bigtigi degerin tahminini gerektirmektedir. Diger yandan asagidaki
sekilden de goriildiigii gibi, hedef fiyatin saptanmasinda asil pazar durumunun
rakipler ile alicilarin tutum ve davranislarinin, standart maliyetlerin belirleyici rol
oynadiklar1 ve bunlara bagh olarak birgok faktoriinde etkili oldugu ifade
edilmektedir.”®

Hedef satis fiyati, yeni bir {iriin i¢cin bir miisterinin 6demek istedigi fiyattir.
Hedef fiyat1 belirlemek i¢in ¢ok iyi bir sekilde pazar analizleri yapllmahdlr.99 Hedef
Maliyetleme Yonteminde sadece hedef satig fiyati tahmin edilerek hedef maliyetler
belirlenmez. Ayni zamanda, pazar payr ve olasi satiy hacmi de belirlenir. Aksi
takdirde, iriiniin kendisi i¢in yapilacak genel iiretim, arastirma-gelistirme, satis,
finansman ve yOnetim giderlerini karsilaylp karsilayamadigi anlasilamaz.
Dolayisiyla, burada pazarin olas1 biyiikligiiniin ve pazardaki egilimin
incelenmesiyle birlikte pazardaki rekabet durumu, satilmasi hedeflenen fiyat

konusunda pazarin duyarliligi ve diger genel sartlar da dikkatli bir sekilde gozden

% Kadir Giirdal, Maliyet Yonetiminde Giincel Yaklagimlar, Siyasal Kitapevi, Ankara 2007, s. 97.
7 Melek Akgiin, “Tedarik Zinciri Yonetiminde Biitiinlesik Faaliyet-Tabanh Hedef Maliyetleme
Yaklasimi”, Muhasebe Bilim ve Diinya Dergisi, Cilt:6, Sayi:1, MODAV, Mart 2004, s. 75.

% Can, a.g.e., s. 11-12.

9 Kocatiirk, a.g.e., s.33.
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gecirilmektedir.'® Uriin satis fiyaty, pazarda ve kisitli olan tiim sanayi deger zinciri

ve {izerinden bir firmann tiim fonksiyonlar1 birlikte analizi ile belirlenir.'!

HEDEF | Pazar
FIYAT Durumu

- »| Amaglanan
Satis Hacmi

Kalite
Standartlar1

Rakiplerin Davraniglari R Fiyat
”| Politikas1

Thiketici
Aligkanliklar

v Servis

Standart Alicilarin Davraniglari —

Maliyetlerle \ .
Olan Baglanti Kalite

Uygunlugu

Donanim
Diizeyi

Sekil 2.2. Hedef Fiyat1 Belirleyen Faktorler

Kaynak: Ahmet Vecdi Can, Hedef Maliyetleme Kuram ve Uygulama, Sakarya Kitapevi, Mart 2004,
s. 12.

Sekil 2.2.’de goriildiigii tizere hedef satis fiyatinin belirlenmesinde en 6nemli
iic unsurun; pazar durumu, rakiplerin davranislar1 ve alicilarin davranis sekilleri
oldugu goriilmektedir. Isletmenin pazar durumu, isletme ydnetimi tarafindan
amaclanan satis miktar1 belirlemektedir. Rakiplerin davraniglarini ise, lriin veya
hizmetin kalite standartlar1 ve rakiplerin belirlemis olduklar1 {iriin/hizmet

politikalaridir. Miisterilerin davraniglariysa, tiiketicilerin herhangi bir iirin/hizmet

19 . Gokhan Bahsi- A. Vecdi Can, “Hedef Maliyetleme”, Muhasebe ve Denetime Bakis, Y1l:1,
Say1:4, Mayis 2001, s. 52.

"% John K. Shank- Joseph Fisher, “Target Costing as a Strategic Tool”, Sloan Management Review,
Volume:41 No:1, 1999, p.73.
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icin daha once elde etmis olduklar1 aliskanliklari, satig sonrasi servis hizmetleri,
tiikketicilerin kendi kullanim standartlarma gore belirledikleri {irtin/hizmetin kalite
uygunlugu ve sunulan hizmet ya da satilan {iriiniin donanim ve teknolojik diizeyi de

tiiketicilerin aligkanliklarmni etkilemektedir.

2.1.2. Hedef kar marji

Hedef maliyet elde edilmeden 6nce belirlenmesi gereken ikinci bilesen, hedef
kar marjidir. Hedef Maliyetleme, pek cok isletmede uygulanan geleneksel maliyet
art1 yaklasimindan farklidir. Geleneksel maliyet art1 yaklagiminda mamuliin maliyeti
degil, kar marj1 bagimli degiskendir. Bagka bir degisle kar marji, beklenen mamul
maliyetine bagh olarak bu maliyetin bir yiizdesi olarak hesaplanan bir unsurdur.'®

Kar marji, isletmenin uzun déonemli kar analizlerine bagli olarak belirlenen
kar marjidir. Hedef satig fiyati gibi hedef kar belirlenmeden ne hedef maliyet
belirlenebilir ne de Hedef Maliyetleme uygulanabilir. Hedef Maliyetlemede hedef
kar “maliyet artr” yOnetiminde oldugu gibi maliyetin belli bir yiizdesi olarak
satiglardan geriye dogru hesaplanir. Bu nokta yani hedef kar belirlenirken satislarin
karliligr olclisii kullanilabilecegi gibi yatirim karliligi oOlciisii de kullanilabilir.
Nitekim satiglarin = karliliginin  da  yatrim karliligmmin  bir parcast oldugu
belirtilmektedir.'”

Buradaki temel diisiince, yatirimcilarmin ve isletme sahiplerinin kar pay1
beklentilerini karsilayacak bir marjin belirlenmesidir. Bu nedenle iist yonetim sirket
kar beklentileri, tarihi sonuglar, rekabet¢ci analiz ve bazen de bilgisayar
simiilasyonlar1 kullanarak isletme stratejisi ve finansal amaglar1 dogrultusunda
yapilan uzun dénemli karlilik analizleri sonucu arzulanan karlilik diizeyini belirler.
Cogu durumda, hedef karlilik varliklardan -yapilan yatirimlardan- veya satislardan
istenen getiriye baghdir.'® Ancak satislar tizerinden getiri (net kar/satislar) olgiitii

cok yaygin olarak isletme yonetimi kullanmaktadir.

192 Acar, Maliyet Yonetiminde Giincel Yaklagimlar, s.98.
103 Can, a.g.e., s.14.
194 Shank- Fisher, “Target Costing as a Strategic Tool”, p.73.
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2.1.3. Hedef maliyet

Kavram olarak hedef maliyet “bir mamule ait beklenen —arzu edilen- kar
oranini kazandiracak kabul edilebilir maliyet diizeyi”'®® seklinde tamimlanabilecegi
gibi “hedef satis fiyati ile hedef kar marji arasindaki farktnr” seklinde de tanimi
yapilmistir. Diger bir tamima gore ise, hedef bir pazar payma ulagabilmek i¢in
kullanilan satis fiyatia gore hesaplanan, pazar bazli maliyeti ifade etmektedir.'*

Hedef maliyet istenen hedef satis hacmini elde etmek icin satis fiyatindan
istenen kar marji ¢ikartilarak hesaplanir. Kisaca hedef maliyet, geleneksel maliyet
art1 yaklasimimdan farkli olarak, maliyetlerin bir fonksiyonu olmaktan ziyade, satis

fiyat1 ve arzu edilen kirm bir fonksiyonudur.'®’

Hedef maliyet bir mamul satildig1
zaman hedef kar1 elde etmesini saglayacak olan uzun déonemli maliyet tahminidir.
Miisteri ihtiyaclar1 ve rekabetci piyasa fiyatlar1 gibi dis piyasa faktorlerini dikkate
alan pazarlama yonetimi tarafindan planlanan ve ortaya konulan hedef fiyatlar 6yle
bir diizeyde tutulmalidir ki arzulanan piyasa payma ve satis hacmine ulasabilsin. Bu
durumda belirlenen kar marj1 ve piyasa pay1 hedefi en yiiksek iiretim maliyetini
belirlemekte de kullanilir.'”® Hedef Maliyetleme hakkinda daha fazla bilgi sonraki

kisimlarda da verilecegi i¢in burada fazla tanimlamalara yer vermedik.

2.1.4. Hedef iiriin (satis) hacmi
Hedef Maliyetleme yonteminde hedef {iriin satis hacmi, bagka bir ifadeyle

3

toplam satig miktar1 “lirtine alicilarin algilamalarina gore verdikleri degere dayali
olarak belirlenen iriin satiy hacmi”dir. Hedef Maliyetlemede yalnizca pazar fiyati
tahmin edilerek hedef maliyetler belirlenmez. Ayni zamanda pazar pay1 ve olasi satis
hacmi de belirlenir. Aksi takdirde mamuliin kendisi i¢in yapilacak genel {iiretim,
arastirma-gelistirme, satis, finansman ve yOnetim giderlerini karsilayip

karsilayamadig1 anlasilamaz.'” Dolayisiyla burada pazarmn olasi bilyiikligiinin ve

pazardaki egiliminin incelemesiyle birlikte pazardaki rekabet durumu, satilmasi

19 Haciriiztemoglu- Sakrak, a.g.e., s.117.

106 Can, a.g.e., s.15.

107 George Schmelze, Rolf Geier, Thomas E. Buttross, “Target Costing at ITT Automotive”,
Management Accounting, Volume: 78, December 1996, p. 26.

198 Acar, “Ileri Maliyet Yonetimi Yaklasimi Olarak Hedef Maliyetleme”, s.82.

199 yiikei, a.g.c., s.3.
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hedeflenen fiyat konusundaki pazarin duyarliligi ve diger genel sartlarda dikkatli bir

sekilde gézden gecirilmektedir.

2.2. Hedef Maliyetlemenin Tarihcesi

Hedef Maliyetleme, Hedef Maliyetlemenin en 6nemli o6zelliklerinden biri
olan iirtin maliyetlerinin belirlenmesi i¢cin 1930°da Almanya’daki Volkswagen
Beetle’nin gelisiminde bulundu. Volkswagen’de DM 990’nin fiyatmi tespit
edebilmek i¢in alternatif tekniksel ¢6ziim yollarin1 maliyetleri gdzoniine almanin
esast olarak agirlik verilmistir.''” Daha 1920’lerde Henry Ford tarafindan, Ford
otomobilinin 1908’de piyasaya siiriilen “T-Modeli”’nin gelistirilmesi ile ilgili olarak
yapilan agiklamalarda Hedef Maliyetlemeye 1sik tutan ifadelerin kullanildigi
goriilmektedir.'!

Daha sonraki 1940’11 yillarda General Electric’in satinalma miidiirii Lawrence
Miles tarafindan ortaya atilan ve Japonya orijinli olmayan fakat batida zaman zaman
kullanilan “deger miihendisligi kavrami ortaya ¢ikmistir. 1950’1 yillarin ortasinda
bircok Amerika Birlesik Devletleri (ABD) sirketlerinin deger miihendisligini

kendilerinin kurduklar:''?

ifade edilmektedir. Yine Hedef Maliyetleme, II. Diinya
Savas1 swrasinda ABD’nde kit kaynaklarla karsi karsiya kalan silah/donanim
endiistrisinde calisgan Amerikalt miihendisler tarafindan mamul 6zelliklerini en st
seviyeye c¢ikarmaya ve es zamanli olarak da mamul maliyetini en alt seviyeye
indirmeye yardimci olan bir yontem olarak gelistirilen deger miihendisliginin
gelistirilmis bir sekli olarak ortaya ¢ikmaistir.

Japon sirketleri deger miihendisligi ad1 verilen bu fikri 1960’11 yillarda alip,
bir mamuliin planlama ve gelistirme asamalarinda miimkiin oldugu kadar erken bir
siirede mamul maliyetlerine miidahale etme ve azaltma diisiincesiyle biitiinlestirerek
dinamik bir maliyet diisiirme ve kar planlama sistemine doniistiirmiislerdir.

Japonya’da deger miihendisliginin ilk kullanimi “genka kikaku” olarak bilinen

Japonca terimi 1978 yilina kadar Japon literatiiriinde hi¢ bahsedilmemesine ragmen

"% Feil- Yook- Kim, a.g.m., p. 10.

t Can, s.25.

"2 Nobumasa Shimizu- Linda Lewis, “The Evolutionary Process of Management Accounting: Target
Costing as an Example of Japanization?”, Second Asian-Pasific Interdisciplinary Research in
Accounting Conference Program, 4™-6™ August 1998, p.10.
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1963 yilinda Toyota firmasinda kullanilmistir. ''* Bazi kaynaklara gore ise Toyota
firmasinda 1965 yilinda kullanilmaya basladig1 ifade edilmektedir. 1966 yilinda da
Nissan tarafindan uygulanip gelistirildigi ve daha sonra basta ABD ve Almanya
olmak tizere diger Avrupa iilkelerinde yaygin sekilde kullanilmaya baslandig1 ifade
edilmektedir.

Hedef Maliyetleme Yontemi 1970°li yillardan sonra ozellikle Japonya’da
yaygin bir sekilde kullanilmaya baslanilmistir. Bunun nedeni ise, ayni yillarda
yasanan ilk “petrol krizinin” O6zelikle de enerji giderlerini yiikseltmesi nedeniyle
isletmeler asir1 maliyet baskis1 altinda kalmalar1 ve rekabet iistiinliiklerini kaybetme
kaygilaridir."*

Hedef Maliyetlemenin Ulkemiz literatiiriine tam anlamiyla ilk girisi 1995
yilinda agirlikli olarak Almanca literatiiriinden yararlanmak suretiyle Bilginoglu’nun
yazdig1 bir makale ile baslamistir.'"> Daha sonra 2000’li yillarin baslarinda birkag
makale, birka¢ sempozyum ve kitap yazilmistir. Bunlar 1997 yilinda Miinir Sakrak,
Resat Karcioglu, 1998°’de Durmus Acar, Zeki Simsek, Siileyman Yikegii ve diger
birka¢ yazar tarafindan kaleme alinmistir. Tabi ki biitlin bunlara bakarak bir
degerlendirme yapilacak olunursa, Hedef Maliyetlemenin literatiiriimiizde yeteri
kadar yer almadig1 ve bilimsel ortamlarda tartisilmadigi goriilmektedir.

Literatlirimiizde “Target Costing” teriminin karsiligi olarak “Hedef

Maliyetleme”' '

ifadesinin yerlestigi goriilmektedir. Bunun yaninda “Hedef Fiyata
Gore Maliyetleme Yontemi”, “Hedef Fiyat-Hedef Maliyet Stratejisi”, ve “Hedef

Fiyat Maliyet Yonetim Sistemi” ifadeleri de kullanilmigtir.

2.3. Hedef Maliyetlemenin Isletmelerce Kullanimi

Hedef Maliyetleme 1960’1 yillarda Toyota firmasinda bir kavram olarak
gelistirilmisti. Bu acidan Hedef Maliyetleme diinyanin diger yerlerindense
Japonya’daki firmalar daha fazla kullanilmigtir. 1990’11 yillarin baglarinda Lockamy

ve Smith, raporunda Japonya’da montaj imalat1 yapan firmalarin %80’ ninde Hedef

'3 Feil- Yook- Kim, a.g.m., p.10.

"% Driscole Ganye Kwah, Target Costing in Swedish Firms — Fiction, fad or fact? “An Empirical
Study of Some Swedish Firms”, Graduate Business School School of Economics and Commercial
Law, Goteborg University, Maters Thesis, Number 2004:24, p.30.

'3 Bilginoglu, a.g.m., s.13.

"% Bilginoglu, a.g.m., s.13.
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Maliyetlemenin kullanildigmi ifade etmektedir.''” Diinyanin geri kalam Hedef
Maliyetlemeye kolayca uyum saglayamamistir. Her ne kadar da ¢ogu Japon menseli
sirket Hedef Maliyetlemeye uyum saglamis olmasina ragmen oOzellikle ABD’de
uygulanmasi ¢ok yavas olmustur. Banham’in raporuna gore ise, 2000’11 yillarda
ABD’deki firmalarin  sadece %65’inde Hedef Maliyetleme kullanilmaya
baslanilmistir. Bunlardan %85°1 par¢a —montaj- iiriinleridir. Bu firmalardan bazilar1
ise, Boeing, Eastman Kodak, Caterpillar, and Daimler-Chrysler’dir.l 18

Hedef Maliyet yaklasimi Japonya’daki otomobil, elektrik-elektronik gibi pek
cok diger proses endiistrileri ile degisik iiretim endiistrilerinde genis bir sekilde
kullanilmistir. Yeni is ¢evrelerinin hemen adapte olabilmeleri i¢in farkli sektorlerin
pek ¢ok batili sirketler yeni iiriinleri i¢in ydnetim sistemlerinin yapisal reformlarini
yerine getirmektedir. ABD’de ve Avrupa’daki isletmeler 1980°li yillarin sonunda
ancak yerine Hedef Maliyetlemeyi yerine getirmeye baglamustir.' "

Hedef maliyet yonetimi tekniginin; ¢ok daha rekabetci, hizla degisen, hatalar1
ve gecikmeleri affetmeyen, miisteri-pazar odakli ve yeni deger yaratmaya dayali
kosullara uyum sagladigi; kalite, maliyet, islevsellik ile tasarim-iiretim-teslim
stirelerini es zamanli bir bicimde yonetmeye olanak taniyan rekabet stratejisi ve buna
dayali tekniklerle Japonya’da (tasimacilik ekipmanlari sektoriinde % 100, elektrik-
elektronik sektoriinde % 88, makine imalat1 sektoriinde % 83 ve metal esya

sektoriinde ise sirketlerin % 67’sinde) biiyiik bir kullanim alan buldugu'?

ve Japon
sirketlerinin yalniz yerel degil, uluslararas1 basarilarinda da 6nemli bir rol oynadigi
bilinmektedir

Bugiin ise Hedef Maliyetlemeye olan ilgi biyilktir. Ama yOntemin
uygulanmast kolay degildir. Ayrica literatiir ve uygulamalar dikkatlice gozden

gecirildiginde yonetimin gerek tanimlanmasinda ve anlagilmasinda gerekse

"7 Archie Lockamy III- Wilbur I Smith, “Target Costing for Supply Chain Management: Criteria and
Selection Industrial Management”, Industrial Management- Data Systems, Volume: 100, Issue 5,
2000, p. 212.

8 Mehmet C. Kocakiilah, A. David Austill, “Product Development And Cost Management Using
Target Costing: A Discussion And Case Analysis”, Journal of Business & Economics Research,
Volume 4, Number 2, February 2006, p.62.

"' Ekutu L. Bonzemba, The Effects of Target Costing Implementation on an Organizational Culture
in France , Graduate School of Business Osaka City University, Doctoral Candidate, 3-3-138
Sugimoto, Sumiyoshi, Osaka, Japan, August 1998, p.4.

120 Gskhan Ozer, “Bugiiniin ve Gelecegin Maliyetlerini Yoneterek Rekabet¢i Kalmanim Yollar1”,
Mevzuat Dergisi, Y11:6, Say1:63, Mart 2003, s.4.
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uygulanmast asamasinda bir birliktelik saglanamamistir. Daha dogrusu her
isletmenin Hedef Maliyetlemeyi kendi i¢ piyasasina ve iginde bulundugu dis cevre
kosullarina gore yorumlayip uyguladigi goriilmektedir. Bunlarin basinda Toyota,
Daihatsu, Sony, Olympus, NEC, Nissan gibi biiyiik Japon firmalar1 ile Volkswagen,

121
Bununla

Audi, Mercedes, BMV, Porsche gibi biiylik Alman firmalar1 gelmektedir.
beraber daha Oncede ifade edildigi iizere yOntemin agirlikli olarak otomotiv,
bilgisayar, elektronik ve makine araglar1 gibi yiiksek teknolojiye dayali liretim yapan
endiistrilerde yaygin bir sekilde uygulandigi goriilmektedir.

Dogal olarak Japon sirketlerinin basarisi ve basarinin altinda yatan Hedef
Maliyetleme, 6zellikle 1990’11 yillarla birlikte bircok Amerikan ve Avrupa Birligi
sirketi tarafindan kesfedilerek uygulanmaya baslamistir. Genellikle (Amerika’da
Boeing, Chrysler ve Caterpillar; Almanya’da ise, Mercedes gibi) endiistri liderleri
tarafindan uygulanan Hedef Maliyet Yontemi, 6rnegin Rocketdyne RS-68’nin birim
iiretim maliyetlerinde % 50, sabit maliyetlerinde % 635, iirlin takdim zamaninda da %
60°lik bir azalmaya; Mercedes-Benz M Class i¢in yapilan uygulamalar, yatirimlarin
karlihginda % 12’lik bir iyilesmeye; Boing Scandanavian Belly Loader’de % 72’lik,
Boing 757-300°de ise, % 43’liikk bir maliyet azalmasina neden olmustur.

Yukarida ifade edilen 6rneklere ragmen, Hedef Maliyet Yonteminin her iilke
ve firmada basariyla uygulandigmi sdylemek miimkiin degildir. Ornegin, Hedef
Maliyetleme Yontemi sistemini uygulayan Fortune 500 (1995-1996 yillarindaki)
listesindeki Amerikan sirketleri tizerinde yapilan bir arastirma, Amerika’daki Hedef
Maliyetleme YoOnetimi uygulamalarmin genelde basarisiz oldugunu ortaya
koymaktadir. Amerika icin baska bir arastirmada Naj’da, benzer sonuclara
ulasmistir. Almanya’da ise, Hedef Maliyet Yonetimi uygulamalarma ilk olarak
otomotiv sektoriinde baslandigi, kapsamli bir arastirma olmamasina ragmen,
istenilen diizeyde basar1 elde edilemedigi ifade edilmektedir. Ozellikle Japonya
disindaki, Ornegin ABD ve Avrupa Birligi iilkelerindeki uygulamalarin
basarisizligmin altinda; bagka iilke ve sirketlerde gelistirilen sistem ve tekniklerin
aynen uygulanmasindaki giicliik, yontemin anilan iilkelerde heniiz ¢cok yeni olmasi

ve isletmelerce sistemin 6n kosullari, asamalar1 ve gerekleri ile altinda yatan temel

121 Can, a.g.e., s.27.
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felsefe anlasilmaksizin uygulamaya gecilmesi gibi nedenlerin yattigi hususunda
neredeyse bir goriis birligi bulunmaktadir.'*

Hedef Maliyetlemenin Ulkemizdeki isletmeler agisindan uygulanma diizeyine
bakildiginda ise, Hedef Maliyetlemenin literatiiriimiize 1995’1i yillarda daha yeni
girmis olmasi, 2000’11 yillarda ancak tam anlamiyla literatiiriimiizde yer almis olmasi
ve isletmelerimiz agisindan da ¢ok yeni bir kavram olmasi nedeniyle tam anlamiyla
uygulandigini séylememiz miimkiin degildir. Bu alanda yapilan arastirmalara,
sempozyumlara, makalelere, kitaplara ve diger cesitli kaynaklara bakildiginda tekstil,
mobilya, hizmet isletmeleri ve orman isletmeleri gibi Tiirkiye’nin ilk 500 sanayi
kuruluslar1 arasinda Hedef Maliyetlemenin kismen de olsa uygulandigmi veyahut
farkli bir isim altinda Hedef Maliyetleme siirecine benzer bir yontem olarak
kullanildig1 goriilmektedir.

Kogsoy ve digerlerinin yaptig1 Tiirkiye’nin ilk 500 Sanayi kuruluslari
arasinda yapilan arastirma, Tiirkiye’deki Otomotiv sanayinin %60’si, Makine %350,
Tekstil %38, Kagit-Gazete %50, Demir-Celik %20, Gida Sanayinde %36’sinin
Hedef Maliyetlemeyi uyguladiklar1 goriilmektedir. Yapilan bu arastirmada toplam 90
isletmeden 63 isletme Hedef Maliyetleme Yontemini kullanmazken, 27 isletmenin
yontemi kullandigi ortaya cikmaktadir.'” Buda gosteriyor ki Ulkemizde Hedef
Maliyetlemenin uygulanma diizeyi isletmeler a¢isindan uygulanmakta, ancak bunun
yeterli olmadig1 kanaatindeyiz.

2.4. Hedef Maliyetlemenin Felsefesi

Hedef Maliyetleme Yonteminin temel felsefesi daha 6nceki konularda da izah
edildigi tizere, 1960’1 yillarda Japonya’da ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu agidan
Japon yonetim muhasebe sistemini ve felsefesini burada ele almak yerinde olacaktir.
Bir diger yonetim felsefesi ise, kiiresel iistiinliik agisindan dnemini giderek 6n plana
¢ikaran ve Ulkemizde de literatiir ¢alismalarinda Hedef Maliyetlemeyi daha ¢ok
pazara dayali maliyetleme yontemi olarak ele alan diisiincelere deginmek yerinde

olacaktir.

122 Gokhan Ozer-Orhan Savas, “Tiirk Hazir Giyim Sektériinde Hedef Maliyetleme Y6netim
Sisteminin Uygulanabilirlik Diizeyi ve Cesitli Firma Ozelliklerinin Bu Diizey Uzerindeki Etkileri”,
Uludag Universitesi L1.B.F. Dergisi, Cilt:XXI, Say1:1, 2002, 5.221.

123 K ogsoy- Giirdal- Karabey, a.g.m., .83-86.
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2.4.1. Japon yonetim felsefesi

Hedef Maliyetleme Japonlarin maliyet yonetim felsefesi olarak ortaya ¢ikmis
olup, yontemin gelisimi yine Japon yonetim felsefesi tarafindan gelistirilmistir. Bu
acidan Hedef Maliyetlemeyi Japon diisiince felsefesi ile bagdastirmak yerinde
olacaktir.

Japonlar, Pasifik savasinda yenilmelerini miiteakip biiylik isletmeleri
araciligiyla kar etmekten daha Onemli hedefler belirleyerek hareket etmeye
baslamiglardir. Bu hedeflerden en 6nemlisi “pazar paym1” artirmak olmustur. Savas
sonrasinda Japonya’y1r 6zel bir olay ve gliniimiizde ticarette sliper bir gii¢ yapan
unsur, sirketlerin cok uzun vadede kardan fedakarlik ederek biitiin kaynaklarini pazar
payt icin kullanmalaridir. Pazar paymni ele gecirme ve kardan vazgecerek biitiin
kaynaklarini biiylimeye aktarmaya asir1 dnem verilmesi olduk¢a yeni bir yaklasim
olarak ortaya ¢ikmaktadir.'**

Japon yoOnetim felsefesinin agirlikli olarak pazara dayali olusunun 6nemli
diger bir sonucu ise, 6n plana ¢ikan miisteri memnuniyeti ilkesi dogrultusunda
tasarim edilen iirlin fiyatinin yine miisteriler tarafindan belirlenebilecegi anlayisidir.
Fiyatlar pazar tarafindan belirlendiginden ve dolayisiyla fiyatlar veri olarak kabul
edilebilecegine gore maliyetlerde kabul edilebilir bir diizeyde kalmalidir ki istenen
kar gerceklesebilsin. Pazarda olusan fiyata hedeflenen kar marjimin uygulanmasi ise
karsimiza “Hedef Maliyetleme” kavramini ortaya ¢ikarmaktadir.'*

Hedef Maliyetleme tekniginin gelisimi Japon yonetim dislincesindeki
gelismeler paralelinden yola cikarak, IKM olarak ifade edilen Japon yoneyim
diisiincesi Innovation (yenilik), Kaizen (siirekli iyilestirme) ve Maintenance
(devamlilik) olmak iizere {i¢ temel konu iizerinde yogunlagmaktadir. Bu kapsam
icinde gelistirilen maliyet yonetim sistemlerinin de asagidaki teknikleri kullandiklar1
vurgulanmaktadr.'?

- Yeniliklere yonelik olarak Hedef Maliyetleme,

- Siirekli 1yilestirmeye yonelik olarak Kaizen Maliyetleme,

- Maliyet istikrarina yonelik, maliyetleri tarihsel diizeyde koruyabilmek.

124 Karcioglu, a.g.e., s.176.
125 Can, a.g.e., s. 28.
126 Haciriistemoglu- Sakrak, a.g.e., s.117.
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Japon firmalar1 kiiresel esasa gore rekabet¢i bir performansa ve uzun vadeli
perspektife onem vermislerdir. Bu felsefeye yonelik Japon yonetim uygulamalari ise
maliyet ve yonetim muhasebesini etkileyen yapisal degisikliklerden birisi olmustur.

Japon yonetim felsefesinde esas olan, pazara Oncelik vererek rakiplere gore
daha diisik bir fiyat belirlemek suretiyle uzun vadede rekabet iistiinligii elde
etmektir. Belirlenen piyasa satis fiyat1 ve isletmenin devamlilig1 i¢in gerekli olan kar

arasindaki fark olan maliyet, hedef maliyet olarak karsimiza (;1kmaktad1r.127

2.4.2. Pazara dayah maliyetleme uygulamalar

Hedef Maliyetleme, pazara dayali bir yonetim felsefesi Uriiniidiir. Pazara
dayali bir yonetim felsefesi, liriin yasam dongiisiiniin her asamasinda pazara dayal
kilar. Uriiniin gelistirmesi/tasarimi ve iiretim asamasmda isletme fonksiyonlar1
pazara dayali oldugu gibi iiriin fiyatlamas1 ve maliyetlemesi de dyledir.

“Hedef Fiyat —Hedef Maliyet” ad1 verilen bu “Pazara Dayali Maliyetleme”
uygulanmasimin asamalar1 asagidaki gibi ozetlenebilir.'*®

1- Mamuliin tiiketici ya da muhtemel miisteri grubunun beklentilerini tatmin
edecek sekilde tasarlanmasi,

2- Rakiplerin fiyatlarmi ve miisteri grubunun 6deme arzu ve giliciinl
arastirarak ya da gozleyerek hedef satis fiyatinin belirlenmesi,

3- Satis fiyatindan arzu edilen kar marjin1 ¢ikararak hedef maliyetin hesap
edilmesi,

4- Mamul tasarim1 agamasindan, satis sonrasi hizmetlere kadar mamulle 1lgili
her isletme fonksiyonunu sistematik bir sekilde inceleyerek birim maliyetin hedef
maliyet diizeyine indirilmesidir.

“Pazara Dayali Maliyetleme” uygulamalarma bilgisayar, otomotiv gibi ileri
teknoloji gerektiren sektorlerde daha yogun bigcimde rastlanmaktadir.'” Pazara dayali
maliyetleme uygulamalarinda iiretim ve pazarlama stratejileri arasinda siki bir
koordinasyonun varlig1 gerekmektedir. Bu acidan pazarlama yonetimin belirleyecegi

hedef fiyat ile liretimin saglanabilecegi en diisiik maliyet arasindaki olumlu farkin

127 Karcioglu, “Yeni Bir Yonetim Araci Olarak Hedef Fiyata Gore Maliyetleme Yontemi”, s.5.
128 Cudi Tuncer Giirsoy, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, Beta Yayinlari, Istanbul 1997, 5.483.
129 Giirsoy, a.g.e., 5.482.
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isletmeye tatmin edici bir kar birakip birakmayacagi karar1 etkileyen baslica etken
olmaktadir."*’
Pazara dayali maliyetleme ile teknolojiye dayali maliyetleme sistemi

arasindaki farki asagidaki sekil ortaya koymaktadir.

Teknolojiye Dayali Maliyetleme Sistemi

Kaynaklar > —> Uriinler

Pazar

Isletme
Hedefleri

Standart
Malivyet

Teknoloji

Pazara Dayali Maliyetleme Sistemi

Kaynaklar > —> Uriinler

» Isletme Hedef Pazar
Teknoloji Hedefleri Malivyet

Sekil 2.3. Teknolojiye ve Pazara Dayali Maliyetleme Sistemi
Kaynak: Can, a.g.e., s.31.

Teknolojiye dayali maliyetleme sisteminde isletme hedefleri acisindan
hareket noktasi teknoloji ve standart maliyetler olustururken, pazara dayal
maliyetleme sisteminde ise pazar ve hedef maliyetler olusturmaktadir. Yani isletme
hedeflerine ulagabilmek teknolojiye dayali maliyetleme sisteminde standart
maliyetler 6nem arz etmekte, pazara dayali maliyetleme sisteminde ise hedef

maliyetler 6nem arz etmektedir.

13 Nasuhi Bursal-Yiicel Ercan, Maliyet Muhasebesi ilkeler ve Uygulama, 7. Basim, Der Yaymlari,
Istanbul 1999, s.491.
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2.5. Hedef Maliyetlemenin Ortaya Cikma Nedenleri

Hedef Maliyetleme yaklasimimnin gelismesinde, piyasa ve maliyetlerle ilgili
kabul edilen iki 6nemli 6zellik rol oynamustir. IIki, birgok firmanm fiyatlar:
diisiindiiklerinden daha az kontrol altinda tutabilmeleridir. Gergekte, fiyatlar
belirleyen piyasadir ve bu durumu ihmal eden isletmelerde 6nemli tehlikelerle karsi
karsiya kalabilirler. Bundan dolayi, hedef maliyeti hesaplamaya baslarken, tahmin
edilen piyasa fiyat1 géz Oniine alinir.

Ikinci neden ise, iiriin maliyetlerinin ¢ogunun planlama ve tasarim
asamasinda belirlenmesidir. Bir {riin tasarlanip {iiretime gonderildikten sonra,
maliyeti onemli 6l¢iide degistirecek caligsmalar yapilamayabilir. Tasarim asamasinda
ise; ucuz parcalarin kullanilmasi veya yapim islemlerinin basitlestirilmesi gibi
maliyeti diisiirecek yollar denenebilir. Eger isletmenin piyasa fiyatlarmi belirlemede
ve lretim maliyet unsurlarimi diistirmede etkisi fazla degilse, tasarim asamasina
dikkat etmelidir. Uriin tasarlanirken, miisteriye katma deger sagladig1 igin iiriiniin
degerini arttiran ve dolayisiyla da miisterinin 6demek isteyecegi fiyat:1 ylikselten
ozellikler eklenirken; maliyeti arttiracak diger 6zellikler kaldirilabilir."!

Bununla beraber Hedef Maliyetlemede sadece pazar fiyati tahmin edilerek,
buna bagli olarak hedef maliyetleri belirlemekle kalmnmiyor. Ayni zamanda pazar
payl ve olas1 satis hacmi de belirleniyor. Aksi takdirde mamuliin kendisi i¢in
yapilacak genel iiretim, arastirma-gelistirme, satig, finansman ve yonetim giderlerini
karsilaylp karsilamadigi anlasilamaz. Pazarin olas1 biiyiikligiiniin ve pazardaki
egilimin incelenmesiyle birlikte pazardaki rekabet durumu, satilmasi diisiiniilen fiyat
konusundaki pazarin duyarliligi ve diger genel sartlar da dikkatli bir sekilde gozden
gecirilmektedir.

Kiiresel rekabet kosullar1 altinda bir¢ok isletme igin gegerli olan sorgu artik
“maliyetim bu kadar olduguna gore satis fiyatim ne olmalidir?” sorusu degil, “ancak
bu fiyattan satabilecegime gore kar edebilmem i¢cin maliyetim en c¢ok ne
olmalidir?”"** sorusu ister istemez Hedef Maliyetleme kavramini ortaya koymakta ve
hedef maliyete ne kadar ihtiya¢ oldugu rekabet iistiinliigii agisindan kaginilmaz bir

gereksinim arz etmektedir.

131 Ali Coskun, “Stratejik Maliyet Yonetimi Araci Olarak Hedef Maliyetleme”, Akademik
Arastirmalar Dergisi, Y1l:4, Say1:15, Kasim 2002-Ocak 2003, s.26.
132 Giirsoy, a.g.m., 5.482.
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Isletmeler maliyet-fiyat-tiiketici degeri iliskisini yeterince dikkate almadigi
icin, ya Uriin tasarimi ve gelistirilmesi agamasinda iirlinii gelistirmekten vazgecen
veya pazara sunduktan sonra basarisizlikla karsi karsiya kalmaktadirlar. Ornek
vermek gerekirse; Porsche AG, maliyetlerin, pazarda ulasabilecegi fiyattan %30 daha
yiiksek gerceklesecegini anlayinca, Porsche 989 modelini gelistirmeye son vermistir.
Mercedes-Benz, 1990’11 yillarin baginda pazara sundugu yeni S-sinifit otomobillerin,
tiikketicilerin gereksinimlerini mevcut fiyat ile karsilayabilmek miimkiin olmadigi
icin, satis rakamlarinin belirlenen hedeflerin 6nemli Olciide gerisinde kaldigim
gormiistiir. Ford, Thunderbird model otomobilinin liretiminde {liretim maliyetlerini
onceden bilememekten dolayi, toplam 300 milyon Dolarlik bir kay1p ile kars1 karsiya
kalmistir. Siiphesiz ki, maliyet-fiyat-tiiketici degeri iligkisinin dikkate alinmamasi,
her durumda isletmenin basarisiz olmasina yol a¢cmayabilir. Ancak, maliyetlere
dayali olarak belirlenen fiyatlar, tiiketicinin iirlin i¢in bictigi degerin altinda kalabilir.
Dolayisiyla, isletmenin normal olarak elde edebileceginden daha diigiik bir diizeyde
karlilik ortaya ¢ikabilir. Volkswagen, yeni Beetle (ya da Tiirkiye’de bilinen adiyla,
kaplumbaga) modelini ABD pazara sundugu zaman, nostaljinin de etkisiyle, bir
Beetle i¢in tiiketicinin dokuz aylik bir siire beklemesine yol acan biiyiik bir talep ile
karsilagmistir. Ancak, tiiketicinin otomobil i¢in 6demeye goOniilli oldugu fiyat,
oldugundan 500-1000 Dolar daha diisiik tahmin edildigi i¢cin, Volkswagen daha
diisiik bir karhlik ile yetinmek durumunda kalmistir.'*

Bir yandan maliyetlerdeki artiglar, diger yandan da iiriin fiyatlarinda yasanan
ciddi distsler, geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi yontemlerinin var olan
sorunlarina sorun eklemekte ve isletmeleri kizgin rekabet ortaminda s6z konusu zor
durumdan kurtaracak sistem ve yoOntemlerin arayist igine sokmaktadir. Biitiin
bunlarin sonucunda Hedef Maliyetlemede isletmeler i¢in neredeyse bir zorunluluk
haline gelmistir. Hedet Maliyetlemenin kullanimini gerektiren faktorleri sekil olarak

soyle gosterebiliriz.'>

133 Semra Aksoylu, Yunus Dursun, “Pazarda Rekabetci Ustiinliik Araci Olarak Hedef Maliyetleme”,
Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayt: 11, Yil: 2001, s. 359.
134 Can, a.g.e., s.33.
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Teknolojik Yeniliklerdeki Miisteri Isteklerinin
Hizli Geligim Farklilagsmasi
v v
Uriin Yagam Dénemlerinin Yigimn Uretim
Kisalmasi Miktarmin Kiiglilmesi
" M 1- Yn . .
Maliyetlerin allyet one't i
Problemleri
Artmasi
HEDEF MALIYETLEMEYE
OLAN GEREKSINIM

Sekil 2.4. Hedef Maliyetlemeyi Gerektiren Faktorler
Kaynak: Can, a.g.e., s.33.

Sekilden de anlasilacagi iizere, Hedef Maliyetlemeye olan gereksinimler,
teknolojik yeniliklerdeki hizli gelisimler, miisterilerin istekleri dogrultusunda hizla
gelistirilen yeni {riinlerin piyasaya girisinin Omriinii kisaltmasina, isletmeler
ellerinde kalma tehlikesiyle {iriin fiyatlarinin diismesine neden olmaktadir. Yine
farklilasan miisteri istekleri biliyiik miktarlarda (yigin) {iretime uygun olmamasi,
isletmelerin Olcek ekonomilerden yararlanmalarina izin etmemesi ve hatta kisa
siirede miisteri beklentilerine cevap vermeyi gerektiren bol ¢esitli genis bir {iriin

yelpazesine neden olmaktadir.



55

Yillardan beri uygulana gelen yontemlerin denenmesi sonucu bazi gergeklerin
farkina varilmistir. Hedef Maliyetlemenin pazar ve maliyetler konusunda iki 6nemli
gercegin farkina varilmasi sonucu gelistirildigi ifade edilmektedir.'*

- Fiyat1 pazarin belirledigi gercegi; isletmeler genellikle fiyatlar1 kontrol
ettiklerini diisiinmiistiir. Oysa bunun tam aksine, dislindiiklerinden ¢ok daha az
kontrole sahip olduklarmin farkina varmig durumdadirlar. Bu durum isletmeleri
agirlikli olarak kendi kontrolleri disinda olusan fiyatlar1 kontrol etmeye yarayan
“fiyat eksi” yontemi 6nem kazanmaya baglamistir.

- Uriin maliyetinin biiyiikk bir kismmin tasarim asamasmda belirlenmekte
oldugu gergegidir. Orijini 1978’e¢ dayanan bir istatistie gore bir mamuliin
maliyetinin %80’den % 95’e kadar olan kismi (tiim maliyetlerin minimum % 80’1
maksimum % 95°1) daha mamuliin iiretimine ge¢ilmeden tasarim sathasindayken
belirlenmektedir.'*

Yapilan bazi arastirmalara gore, bir mamuliin toplam hayat dongiisi
maliyetlerin %80 ile %90’1 mamuliin gelistirme ve miihendislik asamasinda veya
planlama ve tasarim asamasinda verilen kararlarla belirlendiginden, bu asamada
kacirilan fedakarlik sonraki asamalarda kaginilmasi olanaksiz biiyiik maliyetlere

neden olmaktadir.'’

Ciinkii, bir mamulle ilgili ileride olusabilecek maliyetlerin ¢ok
onemli bir bolimii %80-%90’1 mamuliin gelistirilmesi asamasinda belirlenebilmekte,
iiretim asamasinda maliyetlerin ancak ¢ok az bir boliimii %10-%20’si lizerinde etkili
olunabilmektedir."*® Ampirik arastirmalara gére iiriin maliyetlerinin % 70-80’nin
irlin yasam doneminin ilk safhalari 6ncesinde, Ozellikle de Ar-Ge ve tasarim
safhalarinda saptandig1 bilinmektedir. Bunun i¢inde, maliyet diisiirme ¢alismalarinin
ve rekabet yeteneginin yeniden kazanilmasi hedefine yonelik olarak, deger yaratma
zincirlerinin ilk safhalarinda baglatilmasi zorunludur.'*

Geleneksel maliyet sistemleri, fiyatlar1 belirlerken maliyet bilgilerini dikkate

almaktadirlar. Bu ylizden de, ¢cogu maliyetin iiretim sathasinda olusmasindan dolay1

133 yiikei, a.g.c., s.3.

13¢ Robin Cooper- Regine Slagmulder, “Achieving Full-Cycle Cost Management”, Sloan Management
Review, Volume:46, Fall 2004, p.45.

137 Michiharu Sakurai, “Target Costing and How to Use It,” Journal of Cost Management, Summer,
1989, p.40.

138 Acar, a.g.e., s.58.

139 Nedim Yiizbas1, “Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Planlama Acisindan Stratejik Maliyet
Yonetimi ve Enstriimanlar1”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1: 12, 2004, s.
397.
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bu asamay1 gdz 6niinde bulundurmaktadirlar. Uretim maliyetlerinin ¢ogu iiretimden
once belirlenmektedir. Bu nedenle, iiretim asamasinda yapilan maliyet diisiirme
calismalar1 basarisiz olabilir. Hedef Maliyetlemede iiriin fiyatlarinin ¢ogu maliyetler
tarafindan degil de, piyasa tarafindan belirlenmektedir. Bundan dolayi, {iriiniin
fiyatin1 belirlemede sadece maliyetin goz Oniine alinmasi, piyasaya sunulan malin
fiyatmin rekabet edememesi veya makul olmayan diisiik bir diizeyde kar getirmesi
riskini olusturmaktadir. Ozellikle tasarlanan maliyete yer verilmemesi, {iriiniin
verimsiz bir sekilde iiretilmesi sonucunu dogurabilir. Bu agidan is ¢evrelerindeki
degisim, daha fazla maliyetin {iriin planlama ve tasarim asamalarinda

belirlenebilmesini zorunlu kilmaktadir.'*°

2.6. Hedef Maliyetlemenin Maliyet Yonetimleri Disiplini Icindeki Yeri
Geleneksel maliyet sistemlerinin olusturan maliyet yontemlerinin yani sira,
diinyadaki ekonomik ve teknolojik alanlarda son yillarda ortaya ¢ikan hizh
gelismeler, maliyet yonetimi bashigr altinda bazi daha ¢ok kiiresel rekabet amacina
yonelik maliyet hesaplama yontemlerini de beraberinde getirmistir.
Gerek geleneksel anlamda gerekse 1980°li yillardan sonra ortaya cikan
maliyet yonetim sistemlerini olusturan s6z konusu maliyet hesaplama yontemlerini

asagidaki gibi gosterebiliriz.'"!

10 Joseph Fisher, “Implementing Target Costing”, Journal of Cost Management, Volume: 9 No: 2,
New York, Summer 1995, p.51.
1 Acar, “Ileri Maliyet Yonetimi Yaklasimu Olarak Hedef Maliyetleme”, s.84. ve Can, a.g.e., s.41.
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Tablo 2.1. Maliyetleme Y 6ntemleri

. Siparis Maliyetleme
= UITETIM BICIMINE Safha Maliyetleme
- GORE —
= Tam Zamaninda Uretim
€3 Ortaminda Maliyetleme
E g Tam Maliyetleme
éﬂ § MALIYETLERIN Kismi Maliyetleme
E g E KAPSAMINA GORE Degisken Maliyetleme
E éj =g Direkt Maliyetleme
E E MALIYETLERIN Fiili Maliyetleme
=
:g d HESAPLANAN Tahmini Maliyetleme
o | O ZAMANINA GORE Standart Maliyetleme
E MALIYET Hacim Tabanli Maliyetleme
- . X
= DACITIMINDA ESAS Kaypak Tabanl‘l Mal.lyet.leme
= o i Maliyet Yerleri Faaliyetine
a E ALINAN TABANA GORE | payali Maliyetleme
- ..
< E YONTEMLER Faaliyete Dayali Maliyetleme
= ; Hedef Maliyetleme
>_‘ KURESEL REKABET Kaizen Mallyetleme
E AMACINA YONELIK Kalite Maliyetleme
E YONTEMLER Cevresel Maliyetleme
Uriin Yasam Donemince
Maliyetleme

Kaynak: Acar, “Ileri Maliyet Yonetimi Yaklasimi1 Olarak Hedef Maliyetleme”, s.84. ve Can, a.g.e.,
s.41.

Tablodan da goriildiigii lizere, tez calisma konumuzu, maliyet yOnetim
sistemlerinden kiiresel rekabet amacina yonelik yontemler igerisinde yer alan hedef
ve kazein maliyetleme yontemleri olugturmaktadir.

Tablodaki gruplamada yer alan maliyetleme yontemlerinden her biri, kendi
gruplar1 igerisinde yer alan diger yontemlerin alternatifi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bagka bir degisle, farkli gruplarda yer alan yontemler birbirinin alternatifi degildir.
Ornegin, ayn1 grupta yer alan saftha maliyetleme siparis maliyetlemenin bir

alternatifidir. Ancak tiretim bi¢cimine gére maliyetleme maliyetlerin kapsamina gore
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maliyetleme yOntemlerinin bir alternatifi olamaz. Fakat son grupta yer alan
yontemler bundan istisnadir. Hedef, kaizen, kalite maliyetleri, ¢cevresel maliyetler,
iirlin yasam donemince maliyetleme yontemleri ayni grupta yer anlamalarina karsin
birbirilerinin alternatifi olan yOntemler degil, tam aksine birbirini tamamlayan
yontemlerdir. Bu yontemleri isletmeler hepsini birlikte uygulayabildikleri gibi ayr1
ayr1 olarak da uygulayabilirler.

Maliyetlerin hesaplanmasinda her hangi bir gruptan bir maliyet yonteminin
tek basmna baz alinmasi, maliyet sistemini tanimlamaya yetmemektedir. Diger
tekniklere bagl olarak olusan gruplarin i¢inden secilerek yontemlerle birlikte sistem
tamamlanmalidir. Uretim bigimine gdre, maliyetlerin kapsamma ve hesaplanma
zamanina gore ortaya ¢ikan maliyetleme yontemleri ile son iki gruptan en az bir
tanesinin yer aldig1 yontemler bir araya getirilerek maliyet sistemi olusturulur.'*

Ornegin;

Tam maliyetleme+Fiili maliyetleme+Safha maliyetleme+Faaliyet tabanli
maliyetleme

yontemlerden olusan bir maliyet sistemi veya;

Tam maliyetleme+Standart maliyetleme+Satha maliyetleme+
Hacim tabanl maliyetleme

yontemlerden olusan bir maliyet sistemi veya daha genis kapsamli olarak;

Siparis maliyetleme+ Tam maliyetleme+ Standart maliyetleme+ Faaliyet Tabanh
Maliyetleme+ Uriin Yasam Dénemince Maliyetleme+

Hedef Maliyetleme+ Kaizen Maliyetleme

yontemlerinden olusan bir maliyet sistemi gibi olabilir.

2.7. Hedef Maliyetlemenin Geleneksel Maliyetleme Yaklasim {le
Karsilastirilmasi

Geleneksel olarak isletmelerde triin gelistirme siireci, Uriin gelistirmeden
sorumlu tasarim grubu, arastirma laboratuari ya da miihendislik ekibi tarafindan
yapilmaktadir. Uriin gelistirme fikri pazar arastirmalarina bagl olarak pazardan ya da

isletmenin {iriin gelistirme cabalar1 sonucunda ortaya cikmaktadir. Temel fiiriin

142 gakrak, a.g.e., s.20.
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tasarimindan sonra satig fiyat: biitiin maliyetlere arzulanan kar marjinin eklenmesi
sonucunda bulunmaktadir. Miisteriye sunulan fiyatin makul olup olmadig: ise, ancak
iirlin pazara sunulduktan sonra test edilebilmektedir. Eger rakip iirlinlere gore fiyatin
yiiksekligi s6z konusu ise {iiriin ortalama pazar fiyatmi karsilayacak sekilde tekrar
tasarim edilmek durumunda kalmaktadir. Tasarim asamasindan sonra ise maliyetlerin
% 70-80 oraninda degistirilemez maliyetler olusturmaktadir. Bu durumda isletme
maliyetleri degistirme ya da kontrol etme noktasinda ¢ok az bir imkana sahip
olmaktadir. Bu nedenle iriliniin pazardan c¢ekilmesi dahi s6z konusu
olabilmektedir.'*

Geleneksel olarak isletmelerin departmanlar veya fonksiyonlar halinde
orglitlenmesi departman yoOneticilerinin yalniz kendi departmanlarinin maliyetleri
iizerinde yogunlagsmasina neden olmaktadir. Bu yoneticiler kendi departmanlariyla
ilgili olan maliyetlerle smirlandirilmis ve bir iirliniin tiim hayat dongiisiiyle ilgili
maliyetlerini gozden kagirmuslardir.'**

Geleneksel maliyetleme yaklasimi, pazar fiyatinin belirli bir aralikta kalmasi
ya da biitcelenen limitler i¢inde olmasi durumunda yararhidir. Ancak bu pazar
gerceklerine uymamaktadir. Ayrica maliyet azaltma konusunda herhangi bir
yonlendirmede de bulunmamaktadir. Gelecek yonelimli degildir. Tedarik zincir
boyutuna da irlin planlama ve maliyetleme i¢inde hak ettigi Onem
verilmemektedir.'*

Hedef Maliyetleme ise, mamul maliyetlemesine klasik maliyetleme
sisteminden farkli olarak yaklasmakta ve bir mamul arastirma-gelistirme ve
miihendislik caligmalar1 asamasinda mamuliin 6zellikleriyle ilgili olarak verilen
kararin o mamuliin liretim ve servis dongiilerindeki diger maliyetlerini de
etkileyecegini, dolayisiyla da yeni mamul gelistirme ve tasarim agsamasinin iizerinde
yogunlasmasi gerektigini vurgulamaktadir.'*® Baska bir degisle, gelencksel

yaklagimda maliyetleme konusunda sorumlu olarak departman yoneticileri iizerinde

143 Rifat Y1lmaz-Gokhan Baral, “Isletme Karliigim1 Artirmada Stratejik Maliyet Yonetimi Aract
Olarak Hedef Maliyetleme”, 1.Uluslararasi 5.Ulusal Meslek Yiiksekokullar1 Sempozyumu 27-29
Mayis 2009, s.2.

14 Siileyman Yiikgii, “Yeni Bir Fiyatlandirma Yaklasimi Olarak Hedef Maliyetleme”, MODAV,
Muhasebe Bilim Diinyast Dergisi, Cilt:1, Say1:3, Eyliil 1999, s.2.

15 Kocakiilah-Austill,a.g.m., p.63

16 Yiikeii, “Maliyet Diisiirmede Sistematik Yaklasimlar”, s.26.
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yogunlasirken Hedef Maliyetlemede maliyetleme konusu miisteri beklentileri,
iirlinlin pazar fiyat1 ve mamul tasarimi iizerine yogunlagmaktadir.

Hedef Maliyetleme ile geleneksel maliyetleme arasindaki farki ilk olarak
maliyet art1 yontemiyle daha sonra ise standart maliyetleme yontemine gére ortaya

koydugu iistlinliikleri ve sakincalar1 tizerinde durulmaya calisilacaktir.

2.7.1. Maliyet art1 yontemi ile karsilastirmasi

Pek ¢ok isletme tarafindan kar planlamasinda kullanilan yaklagim, bir
“maliyet artr” yaklagimidir. Gelenekselligi temsil eden bu yaklagimda, oncelikle
iretim maliyetleri belirlenmekte ve bu maliyetlerin lizerine bir kar pay1 eklenerek
satis fiyat1 elde edilmektedir.

“Satis Fiyati=Maliyet+Kar Marj1” yontemi teoride ve tatbikatta en yaygin
fiyat tespit usulleri arasindadir. Bu yontemde tespit edilen satig fiyati, bir maliyet
fonksiyonu teskil ettiginden yani satig fiyatlar1 maliyetlere baghh oldugundan
isletmeler tirettikleri mal ve hizmetlerin kendilerine kaca mal oldugunu sihhatli bir

sekilde hesaplamak zorundadirlar.'"’

Eger piyasa bu satig fiyatini O0demek
istemiyorsa, isletme maliyet diistirme yollarin1 aramaya baglayacaktir. Oysa Hedef
Maliyetleme yaklagiminda, dnce piyasa fiyat1 ve mamul i¢in planlanmis bir kar payi
ile baslanmakta, daha sonra da kabul edilebilir bir maliyet seviyesi
olusturulmaktadir.

Hedef Maliyetleme ile geleneksel maliyet arti yontemi arasindaki farki

karsilagtirmali olarak tablo seklinde su sekilde gosterebiliriz.

147 Celaleddin Atamanalp- Resat Karcioglu — M. Suphi Orhan, Tekdiizen Hesap Planina Uygun
Maliyet Muhasebesi, Aktif Yayinevi, 2. Baski, Erzurum 2001, s.19.



Tablo 2.2. Hedef Maliyetleme Ile Maliyet Art1 Yaklasimlarinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Maliyetleme (Maliyet Arti)

Hedef Maliyetleme

Pazar faktorleri, maliyet planlamasinin
bir parcasi degildir.

Rekabete dayali pazar faktorleri, maliyet
planlamasini yonlendirir.

Maliyetler fiyati belirler.

Fiyatlar maliyetleri belirler.

Maliyet diislirmenin odak noktast,
kayiplar ve verimsizliktir.

Maliyet diisiirme i¢in anahtar, tasarimdir.

Maliyet diislirmeyi yonlendiren,

miisteriler degildir.

Miisteri verileri, maliyet diistirmede
rehberdir.

Maliyet diistirmede maliyet muhasebesi
boliimii sorumludur.

Cok fonksiyonlu katilimi1 olan gruplar,
maliyet diisiirmede sorumludur.

Saticilar ile mamul tasarimindan sonra
ilgilenilir.

Saticilar ile tasarim Oncesinde ilgilenilir.

Miisterilerce 6denen fiyatin en aza
indirilmesi hedeflenir.

Miisterilerin, sahiplik maliyetlerinin
toplaminin diigiiriilmesi hedeflenir.

Maliyet planlamasinda, deger zinciri ile
cok az ilgilenilir ya da gdzardi edilir.

Maliyet planlamasinda degerler zinciri
on planda tutulur.

Kaynak: Kutay-Akkaya, “Stratejik Maliyet Yonetimi Aract Olarak Hedef Maliyetleme”, Dokuz Eyliil
Universitesi ILB.F. Dergisi, Cilt:15, Say1:2, 2000, s.13.

Geleneksel maliyetleme yontemi (maliyet art1), bir kapali sistem yaklasimini
temsil etmektedir. Bu yaklasim, bir organizasyon ile i¢inde bulundugu cevre
arasindaki karsilikli etkisini goz ardi etmekte, sistem davranigini agiklamak igin
simirl sayida degiskeni dikkate almakta, diizeltici dnlemleri fiili sonuglardan sonra
devreye sokmakta ve sadece belirlenmis standartlara uyum saglamaya caba
gostermektedir. Hedef Maliyet Yontemi ise, bir agik sistem yaklagimini temsil
etmektedir. Bu yaklagim bir igletmenin i¢inde bulundugu ¢evreye uyumunu 6nemini
on planda tutmakta, sistem yapisinin agiklanmasinda daha karmasik bir etkilesim
agin1 dikkate almakta, fiili sonuglar oncesinde hatalar1 6nlemeye yonelik cabalari
devreye sokmakta ve zaman iginde siirekli daha 1iyi standartlara ulasmay1
hedeflemektedir.'**

Hedef Maliyetlemede rekabete dayali pazar faktorleri, maliyet planlamasini
ilgilendirirken ve dolayisiyla bu faktorler maliyet planlamasinin bir parcast olurken,

geleneksel maliyetleme de (maliyet art1) boyle degildir. Burada yalnizca maliyetler

¥ Dogan, a.g.m., s. 204.
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fiyat1 belirler. Diger bir anlatimla tam maliyetleme esasina dayanan geleneksel
sistemler pazara fiyat1 sunarken Hedef Maliyetleme de fiyati pazar sunmaktadir.
Diger bir ifadeyle, maliyet art1 yonteminde bir iirliniin toplam birim maliyete arzu
edilen kar pay1 eklenerek pazar fiyatina ulasilirken, Hedef Maliyetleme de bir “fiyat
eksi” yaklasimi hakimdir. Maliyet art1 yonteminde fiyat sadece bir figilir olmakta,
iirlinii dizayn edenlerin bir maliyet hedefi bulunmamaktadir.

Glinlimiizde bir¢ok isletme tarafindan kar planlamasinda kullanilan yaklasim
bir “maliyet artr” yaklasimidir. Bu yaklasimda, oOncelikle iiretim maliyetleri
belirlenmekte ve sonra bu maliyetler iizerine bir kar pay1 eklenerek satis fiyat1 elde
edilmektedir. Buna karsin Hedef Maliyetlemede ise bir iirliniin hedef maliyeti en
basit sekilde hedef satis fiyatindan hedef kar marjinin ¢ikarilmasi ile bulunur. Yani;

Hedef Maliyet= Hedef Fiyat-Hedef Kar Marj1’dir.

Hedef maliyetle iiretim i¢cin arzulanan maliyetlerin belirlendigi geleneksel
“maliyet art1” yaklasimimdan farklidir. Geleneksel yaklagimda tiriiniin maliyeti degil

beklenen kar marj1 bagimli degiskendir. Bu yaklasimda kar marjs;

Beklenen Kar Marji= Hedeflenen Satis Fiyati- Beklenen Maliyet

seklinde formiile edilebilir. Bu formiilde {iriin maliyeti sadece beklenmemekte
ayrica hedeflenmektedir. Ciinkii {iriin islevselligini yerine getirecek sekilde dizayn
edilmis ve iriiniin maliyeti bundan sonra belirlenmistir. Maliyet art1 yaklasiminda

irliniin tahmin edilen satis fiyat1 bagiml degisken olup;

Hedeflenen Satis Fiyati= Beklenen Maliyet + Beklenen Kar marji

seklinde ifade edilmektedir.'*
Hedef Maliyetleme Yontemi hem mamuliin maliyetini belirlemek i¢in izlenen
adimlar hem de diisiince sekli agisindan geleneksel yontemden oldukga farkli olup,

bu durum sekil 2.5.’de izlenebilir.

149 Can, a.g.e., 5.193-194.
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Geleneksel Amerikan Maliyet Japonlarin Hedef Maliyetleme
Azaltma Siireci Siireci
Pazar arastirmasi Pazar arastirmasi
Mamul 6zelliklerinin belirlenmesi Mamul 6zelliklerinin belirlenmesi
TASARIM Hedef Satis Fiyat1
(ve hedef mamul satis hacmi)
Miihendislik -
Hedef kar
Tedarik¢1 Fiyat1 =
HEDEF MALIYET
MALIYET
(Eger cok yiiksek ise dizayna don) Tasarim Deger Tedarike¢i
Miihendisligi  fiyatlama
Arzulanan Kar Marji baskis1
Beklenen Satis Fiyati l
- URETIM

Tahminlenen Maliyet
) Stirekli Maliyet Azaltma Girisimleri
URETIM

Periyodik Maliyet Azaltma Girigimleri

Sekil 2.5. Geleneksel Amerikan Maliyet Azaltma Siireci Ile Japonlarin Hedef
Maliyetleme Siirecinin Karsilastirilmasi

Kaynak: Feil ve digerleri, a.g.m., p. 14.

Yukaridaki sekilden de anlasilacag: iizere, ilk iki adim (miisteri ihtiyaglarini
belirlemek i¢in pazarlama arastirmasi yapma ve mamul 6zelliklerinin belirlenmesi)
her iki sistemde de benzerdir. Bu adimdan sonra siire¢ oldukca farklilagmaktadir.
Hedef satis fiyat1 ve hedef mamul hacmi miisterilerin isletmelerin mamullerine
verdikleri degerle baglantili olarak belirlenir. Hedef satis fiyatindan hedef kar
diisiilerek hedef maliyete ulasilir.

Hedef maliyet belirlendikten sonra, isletme mamulii olusturan her parca i¢in
de ayr1 ayr1 hedef maliyetler belirlemek zorundadir. Mamulii olusturan parcgalarin

maliyetlerinin ve 6zelliklerinin belirlenmesi ve hedeflenen maliyete uygun mamul
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tasariminin  gergeklestirilmesinde, Hedef Maliyetleme deger miihendisliginden

yararlanur.

2.7.2. Standart maliyetleme yontemi ile karsilastirilmasi

Standart maliyet yontemi literatiirde her ne kadar agik secik bir sekilde ifade
edilmemis olsa dahi, Hedef Maliyetlemenin Onemli bir parcast olarak
degerlendirilmelidir. Hedef Maliyetlemede basit olarak pazarda elde edilebilecegi
tahmin edilen fiyattan isletmenin uzun vadeli stratejisine dayali olarak hesaplanan
kar marjmin diisiilmesi suretiyle elde edilen kabul edilebilir maliyet diizeyleri

isletmenin en yiiksek fedakarlik seviyesini gostermektedir.

Hedef maliyetler, kavramsal olarak standart maliyetlerden farklidir. Standart
maliyetler, endiistriyel miihendisler tarafindan isletme i¢i analiz ile olusturulan
onceden belirlenmis maliyetlerdir. Hedef maliyetler ise, esas itibari ile pazar ve

rakipleri dikkate alan isletme dis1 analize dayanilarak belirlenen maliyetlerdir.

Standart maliyetleme yOnteminin irettigi bilgilere Hedef Maliyetleme
uygulamalarinda ¢ok sik ihtiya¢ duyulmakla beraber, standart maliyetler ile hedef
maliyetler arasinda Onemli farklar bulunmaktadir. En Onemli fark, standart
maliyetlemenin “istisnalara gore yonetim” ilkesine, Hedef Maliyetlemenin ise,
“amaclara gore yonetim” ilkesine dayanmasidir. Standart maliyetler, miihendislik
belirlemelerini ve teknolojik agirlikli yonetimi ifade etmektedir. Buna gore amac,

biitcelenmis ve gerceklesen (fiili) maliyetler arasindaki sapmay1 azaltmaktir."'

Glinlimiizde tiiketici tercihleri hizli bir sekilde degismekte, bu da iiriinde
farklilasmay1 gerceklestirmektedir. Bu durumda standart maliyetler hizla eskimekte
ve yeni standartlarin olusturulmasi olduk¢a Onemli zaman almaktadir. Standart
maliyetler standart iirin Ureten isletmelerde uygulanirken, hizla degisen pazar
talebine gore iuriin farklilastirmasi yolunu segen ve yliksek teknoloji uygulayan

firmalar Hedef Maliyetleme uygulamasina yonelmektedirler. Bunlara en giizel 6rnek

10 Yiikeii, Yonetim Agisindan Maliyet Muhasebesi, 5.926.
131 Karcioglu, “Yeni Bir Yonetim Araci Olarak Hedef Fiyata Gore Maliyetleme Yontemi”, s.6-7.
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ise, Daihatsu, Toyota, NEC, Sony gibi firmalardir. Standart maliyet, hedef ve kaizen

maliyet ile ilgili karsilastirma Tablo 2.3’de 6zetlenmistir.' >

Tablo 2.3. Standart Maliyet

Karsilagtirilmasi

Kriter

Standart Maliyet

ile Hedef ve Kaizen Maliyetlemenin

Hedef ve Kaizen Maliyet

AMAC

Maliyetlerin Kontrolii

Maliyetlerin Diisiiriilmesi

Maliyet Standartlarmin
Gergeklestirilmesi

Maliyet Diisiirme Hedeflerinin
Basarilmasi

iLGI
ALANI

Uretimde Siirekli Iyilestirme ile
flgili

Cari Uretim ile Tlgili

Standartlar Alt1 Aylik ve Yillik
Olarak Belirlenir

Maliyet Diisiirme Hedefleri

SURE Aylik Olarak Belirlenir

Maliyet Sapma Analizleri Hedef
ve Kaizen Maliyetlerle Fiili
Maliyet Azaliglar1 Arasinda
Yapiir

Maliyet Sapma Analizleri
Standart Maliyetlerle Fiili
Maliyet Arasinda Yapilir

SAPMA
ANALIZI

Hedef ve Kaizen Miktarlarina
Ulasilmadig1 Zaman Arastirma
ve Kontrol

Standartlar Basarilmadigi Zaman

KONTROL Arastirma ve Kontrol

Kaynak: Monden-Lee, a.g.m., p.26.

Kiiresel pazarlarm olugmasi, rekabetin artmasi ve teknolojinin hizla
degismesi gibi nedenler dolayisiyla standart maliyetler yetersiz kalmistir. Duragan
pazarlar ve duragan iirlinler i¢cin uygun olan standart maliyetler, hizli bir sekilde
degisen ve eskiyen iirlinler i¢in uygun bir yontem olmamistir. Belirlenen standartlar
kisa siirede eskimis ve hizli bir sekilde giincellestirilmesi miimkiin olmamustir. Ileri
teknolojilerin  kullanildig1 {iretim c¢evrelerinde standart maliyetlerin yararlar1
sorgulanmaya baslanmig ve istenen maliyet kontrolleri standart maliyetlerle
gerceklestirilemez olmustur. Bilindigi tizere standart maliyetler biitcelenmis
rakamlarla fiili performans arasindaki sapmalar1 azaltmaya calismaktadir. Hizli
degisim siirecinin yasanmasi ve rekabetin artmasi nedeniyle, firmalar standart

maliyetlerden sapmalar yerine hedef maliyetin basarilmasma agirhik vermislerdir.'>

12 Yasuhiro Monden- John Lee, “How A Japanese Auto Maker Reduces Costs”, Management
Accounting, Volume 75, August 1993, p.26.
'3 Tiirk, “Gelecegin Maliyetlerin Kontroliinde Yeni Bir Yaklasim”, s.213.
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Standart maliyetlerin dikkate alinmasiyla mamuliin verimli iretilip
iretilmedigi kontrol edilebilmekte, hedef maliyetlerin kullanilmasi ile de {riiniin
pazar performansi dl¢iilebilmektedir. Karcioglu her iki yontemin birlikte kullanilmasi
gerektigini vurgulayarak bir isletmede standart maliyet sistemin varligi Hedef
Maliyetlemenin kullanilmasina engel teskil etmeyecegi gibi, aksine {riin
maliyetlerinin pazara yonelik yOnetimi ile {riin gelistirmeyi de kapsayan bir
planlama ve kontrol alt sistemi olmas1 nedeniyle yontemin standart maliyetlemeyi
tamamlayic1 nitelikte oldugu'™* ifade edilmektedir. Daha 6nceki konumuzda da ifade
ettigimiz gibi, maliyet yOnetimi disiplini icerisinde yer alan ve ileri yontemler
icerisinde kiiresel rekabet amacina yonelik yontemlerden olan Hedef Maliyetlemenin
tek basina kullanilmasi maliyetlerin belirlenmesinde yetersiz olabilir. Bu yetersizligi,
ancak standart maliyet yontemlerinden bir ya da bir kagmni birlikte kullanarak

giderebiliriz.

2.8. Hedef Maliyetlemeyi Etkileyen Faktorler

Hedef Maliyetlemenin hedeflerinden birincisi; iirliniin islevselligini yonetmek
ve iiriiniin hedef maliyetinde iiretilmesini saglamaktir. Ikinci hedef ise, isletmenin
tedarikcilerine yonelik bir fiyat indirme baskist uygulamak ve maliyet azatlimi
olanaklarmi zorlamaktir.

Islevselligin siirekli att1g1 buna karsin fiyatlarin diistiigii ve yerinde kaldig1 bir
piyasada rekabet, siirekli degisken tiiketici tercihleriyle birlestiginde, iiriinlerin
karmagsik yapis1 isletmeleri miisterilerin gereksinim duydugu fonksiyonelligi
belirlemeye zorlamaktadir. Hedef satis fiyat1 oncelikle iiriiniin fonksiyonelligi ve
miisteri beklentileri ile belirlenmektedir. Fiyat, maliyet ve kar 6gelerini dikkate
alarak olusturulacak olan Hedef Maliyetlemeyi etkileyen faktorler asagidaki sekilde

gosterilmistir.'>

154 Karcioglu, “Yeni Bir Yonetim Araci Olarak Hedef Fiyata Gore Maliyetleme Yontemi”, s.7.
135 Acar, “Ileri Maliyet Yonetimi Yaklasimi Olarak Hedef Maliyetleme”, s.85.
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Miisterilerin
Tiiri

l Arz edicilerin
Uriiniin Yapisi Hedef Maliyetleme | lizerindeki etkinin
Sisteminin Y apis1 derecesi

|

Sekil 2.6. Hedef Maliyetlemeyi Etkileyen Faktorler

2.8.1. Uriin yapist

Uretilen iiriiniin yapis1 Hedef Maliyetleme i¢in énemli bir rol oynamaktadir.
Ciinkii Uriintin maliyeti, karmagsikligi, tasarim siiresi uzadik¢a Hedef Maliyetleme
sistemi daha da Oonemli ve karmasik hale gelmektedir. Bunlar arttik¢a potansiyel
tasarruf daha biiyiik olmakta ve bicimsel sistemlerin daha biiyiik sonuclara ulasma
olasilig1 dogmaktadir.

Hedef Maliyetleme sistemlerinin gelistirilmesinde zaman unsuru ile sermaye
yogunlugu arasinda dogrudan bir iliski s6z konusu olmaktadir. Ornegin; yiiksek
oranda sermaye yogun iretim gerceklestiren Nissan ve Komatsu sirketlerinin
gelistirilmis Hedef Maliyetleme sistemlerini olusturmalar1 4 yil alirken; daha az
gelismis olan Olymplus ve Topcan isletmelerinde 18 ay almistir. Goriildiigi gibi,
biiyiik isletmelerde uzun ve daha karmasik triin gelistirme dongiileri isletmelerin
deger miihendisligi programlarma siki sikiya bagli Hedef Maliyetleme sistemleri ile
sonuclandigindan daha uzun siire almaktadir. Uzun gelistirme dongiileri aymi
zamanda; belirlenen ilk Hedef Maliyetlerin tam olarak kesin olmadig1 anlamina da
gelmektedir. Kisa iirlin gelistirme dongitileri ise daha az gelismis Hedef Maliyetleme
sistemleri ile sonuglanmaktadir. Bununla beraber ilk veya orta kademede belirlenen
hedef maliyetler, model Hedef Maliyetleme sisteminin disimna pek ¢ikmamaktadir.
Ciinkii  kisa gelistirme dongiileri, triinlerin islevselligini hizli bir sekilde
artirdigindan, hedef maliyetler1 elde etme zamanini disiirmekte ve isletmeler
rakipleriyle daha kolay rekabet edebilmektedir.

Sermaye yogun yatirimlar agisindan daha kiiciik bir isletme olan Sony Hedef

Maliyetlemeyi olustururken karliligi biliyiik oranda etkilemeyen benzer oOzellikli
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farkli modellerden dolay1, daha az ¢aba sarf etmektedir. Bu sirketteki kisa gelistirme
dongiisiinde sirket satis hacmini, satis fiyati ve iiretim maliyetini ¢ogunlukla son
yilin modelleri ile benzerlik tasiyan ve tahminde baslangi¢ teskil eden eski tiriinleri
esas alarak daha kolay tespit edebilmektedir. Ciinkii yeni iirliin bir dnceki yilin
irliniinii ikame i¢in tasarlanmakta ve yeni Uriinliin basarisindaki en iyi gosterge

benzer dzellikler tasiyan énceki diriiniin satis fiyat: ve satis hacmi olmaktadir.'®

2.8.2. Miisteri tiirii

Hedef Maliyetlemede hizmet verilen miisterinin tiirii sistemin isleyisinde
onemli bir rol oynamaktadir. Cilinkii maliyet, fiyat, kar ogelerine goreceli olarak
onem veren ve hangisine onem verilecegini gosteren miisterinin kendisidir. Eger
miisteri iirtinii degisik testlere tabi tutuyorsa, iirliniin maliyeti ig¢indeki tasarim
maliyeti ¢cok kritik hale gelmektedir. Yani bu tip isletmeler miisterinin tercihlerini
g0z Oniinde bulundurmakta ve bunu hedef maliyetlere aksettirmektedirler. Eger
miisteri iglevsellikten daha ¢ok kaliteye 6nem veren bir ticari alic1 ise onun agisindan
dayaniklililk 6nem tagimakta ve islevselliginin fazla olmasi pek anlam ifade
etmemektedir. Bu tiir miisterilere hitap eden isletmelerin hedef maliyetleri ve

sistemleri miisteri analizinden ziyade maliyet diisiirme iizerinde yogunlasmaktadur.">’

2.8.3. Genel yonetim diisiinceleri

Hedef maliyet belirlenirken g6z 6niinde tutulmasi gereken diger bir faktor de,
genel yonetim diislinceleridir. Genel yonetim diisiincelerinde bir hedef maliyet
saptamadan hedef maliyetin asagida belirtilen bes asamas1 belirlenmelidir."*®

Bu belirlemede ilk olarak;

- planlama ve tasarim asamalari,

- lretim maliyetleri,

- satig harcamalari,

- miisteri maliyetleri gibi faktorlerden hangilerinin Hedef Maliyetlemenin

icinde yer alacag1 saptanir.

1% Acar, “Heri Maliyet Yonetimi Yaklagimi Olarak Hedef Maliyetleme”, s.86.
17 Acar, “lleri Maliyet Yonetimi Yaklagimi Olarak Hedef Maliyetleme?, s.86.
1% Acar, “Ileri Maliyet Yonetimi Yaklasimi Olarak Hedef Maliyetleme”, s.87.
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Ikinci olarak; tam, direkt veya degisken maliyetlerden hangilerinin secilecegi
belirlenmelidir.

Ugiincii olarak; hedef maliyetin ne kadar siki belirlenecegi ifade edilmelidir.

Dordiincii olarak; beklenen liretim hacmi, iiretim zamani ve hizi ile maliyet
indirimlerinin sekline karar vermelidir.

Son olarak; pilot liretimin maliyeti ilk yigin iiretim maliyeti ve esas liretim
calismalar1 boyunca olusacak iiriin maliyeti gibi hedef maliyetin dayandigi temel

esaslar olusturulmalidir.

2.8.4. Ozel iiriin ve durum analizi

Hedef maliyetin gercekci bir sekilde belirlenebilmesi, {iriin tiirii ile iiretim
kosullarma da bagli olmaktadir. Uretilmesine karar verilen 6zel bir {iriin icin
gelistirilen 6zel planlama ve tasarim ekibinin 6zellikleri, ekiplerin ne kadar tecriibeli
oldugu, planlamaya katilan kisi sayisi, planlama programi, {iriiniin yeniligi de goz
oniinde bulundurulmas1 gereken hususlarin arasinda gelmektedir. Ilave olarak
mevcut planlamada amaclanan teknoloji, tasarim ve iiretim asamalar1 da Hedef
Maliyetlemenin belirlenmesinde etkili olmaktadir. Benzer sekilde, Hedef

Maliyetleme 6rgiitle mevcut {iretim sistemi tipine de bagh olabilmektedir.'*’

2.9. Hedef Maliyetlemenin Amaclari

Hedef Maliyetleme, her seyden Once stratejik bir kar planlamasi teknigi
oldugu vurgulanmaktadir. Dolayisiyla teknigin uygulanmasindaki amag, gelecekte
iretilecek mamuller ile isletmenin uzun donemli kar planlamasinda tanimlanmis
karin elde edilmesini saglamaktir. Buna gore Hedef Maliyetlemenin en genel amaci,
“orta ve uzun siireli olarak belirlenen hedef kari saglamaktir” seklinde ortaya
cikmaktadir.

Diger taraftan Cooper, Hedef Maliyetlemenin baslica iki amaci oldugunu ileri
stirmektedir. Birincisi, iirliniin hedef veya beklenen satis fiyatiyla hedef kar marjmni
saglayacak olan imalat maliyetinin tespit edilmesidir. ikincisi ise, disaridan saglanan

mal ve hizmetlerin satin alma fiyatiin belirlenmesidir.

139 Acar, “Ileri Maliyet Yonetimi Yaklasimi Olarak Hedef Maliyetleme”, s.87.
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Literatiirde Hedef Maliyetlemenin temel amacinin gerekli maliyet diizeyine
ulasarak pazara karl tirtinler sunmak oldugu belirtilmektedir. Ayn1 zamanda, yapilan
bazi alan arastrmalarinda Hedef Maliyetlemenin kullanimindan elden edilen temel
yararlarin maliyet azalis1 ve karlilik artis1 oldugu belirtilmektedir. Bu amaclardan
sonra miisteri memnuniyetindeki artig, Uretim sonrasi tasarim degisikliklerin
azalmasi ve pazara yeni {iriin sunumu icin gereken siirenin azalmasi gelmektedir.'®
Hedef Maliyetleme, isletmeler tarafindan lretimi yapilacak olan yeni {irlinlerde
kaliteyi, verimliligi ve karhlig1 saglamak amaciyla uygulanmaktadir.'®’

Hedef Maliyetlemeyi iirlinlere, pazarlara ve kaynaklara baglayan bir stratejik
yonetim aract olarak gérmekte olan bazi yazarlar, yontemin amaclarini su sekilde
belirtmektedirler.'®

e Isletmenin tiimiiniin, 6zellikle maliyet yonetiminin pazara uyumlandirilmasini

saglamak,

e Pazar uyumlu Ar-Ge faaliyetleri i¢in stratejik baglant1 saglamak,

e Uriinlerin ilk tasarim asamasinda maliyet ydnetiminin desteklenmesini
saglamak,

e Maliyet hedeflerinin siirekli gézden gegirilmesiyle saglanan dinamik
maliyetlemeyi saglamak ve yiiriitmek,

e Isletmenin soyut hedefler yerine, pazar ihtiyaglarinm 6n plana ¢ikarilmasimna
neden olan motivasyonu saglamak,

e Uriin veya iiriinlerin hedef ya da beklenen satis fiyati ile hedef kar marjini
saglayacak olan iiretim maliyetlerini tespit etmek,

e Disaridan alnana mal ve hizmetlerin satin alma fiyatlarin1 belirlemek,
seklinde ifade edilmektedir.

Buradan anlasilan Hedef Maliyetlemenin temel amaclari, iiretim, iiretim
yonetimi, Ar-Ge, pazarlama ve secilen yan sanayi isletmesi ve hem de iiretime

baslamadan 6nce muhasebenin ortak yardimi araciligiyla {iriiniin yiiksek toplam

1% Murat Kogsoy- Kadir Giirdal, “Tiirk imalat isletmelerinde Hedef Maliyetleme Uygulamalarindan
Elde Edilen Faydalar ve Hedef Maliyetlemenin Basarisini Etkileyen Faktorler”, Muhasebe ve Vergi
Uygulamalar: Dergisi, Cilt:1 Say1:2, Eyliil 2008, s. 88.

11 Ali Alagoz-Baki Yilmaz-Mustafa Ay, “Uretim Maliyetlerinin Diisiiriilmesinde Hedef Maliyetleme
Yonteminin Rolii ve Uygulanabilirligine Yonelik Bir Arastirma”, V. Ulusal Uretim Arastirmalari
Sempozyumu, Istanbul Ticaret Universitesi, 25-27 Kasim 2005, 5.47.

12 Dogan, “Maliyet Yonetiminde Yeni Bir Yaklasim: Hedef Maliyetleme”, 5.201 ve Can, a.g.e., s.50.
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maliyetini pazar ag¢isindan azaltma i¢inde olusmaktadir. Hedef Maliyetleme,
asagidaki amaglar1 da icermektedir. 163

* Birincil olarak miisterilerin arzu ve isteklerine yonelim nedeniyle pazara
yonelik hedef maliyet planlama,

* Hedef maliyet kontrolii anlayisina uygun olarak isletme i¢ci muhasebeyle
(yonetim muhasebesi) hedef maliyet planlamanin tam entegrasyonu,

* Genel iriin gelistirme siirecinde hedef maliyet yonetiminin tutarh pratik
uygulamasi,

* Biitiin maliyet diisiirme faaliyetlerini sistematiklestirme,

» Sadece izleyen deger analizi olarak degil, koruyucu deger diizenleme
anlayisina uygun olarak deger miihendisligi kapsami altinda bu faaliyetleri
enstriimantallestirme,

« Uriin planlama ve yatirim planlamanin genis olarak ¢aprasik-birbirinin i¢ine
gecmis duruma getirilmesi,

* Dinamik {iriin yasam donemince maliyetleme olanagmi gerceklestirme, bu
maliyetleme hem {retime baslamadan Onceki safthayi, hem de iiretimin
baslangicindan sonraki sathay1 kapsamaktadir.

* Planlamayla ilgili biitiin diisiincelerde tutarli olarak pazara yonelik olma,
daha dogrusu maliyet muhasebesi sistemi i¢cinde olusan pazara yonelik olma
diisiincelerini icerme,

* Hedef maliyet yonetiminde biitiin yan sanayide dahil olmak {izere tasarim
ve gelistirmeden, iiretime hazirlik sathasina kadar genis bir iiriin-siire¢ zincirinde
biitiin kismi faaliyetleri icerme,

* Sonugta genel bir soylem olarak “daha ¢ok, uygun maliyet parametresini %
70 ile % 80’e kadar olanakli oldugunca etkilemeyi saglamak, son olarak % 100 ile

fazla etkilenebilir olmayan maliyet parametresini kontrol etmek’tir.

2.10. Hedef Maliyetlemenin Ozellikleri
Hedef Maliyetleme ile ilgili olarak her seyden once vurgulanmasi gereken
ozellik, teknigin uygulanmasinda asil 6nemli olan uygulanma seklidir. Ciinki

Japonya’da bu teknik, yonetim alanindaki yeniliklerin ortaya ¢ikardig iliskiler agi

163 Alagoz-Ceran, a.g.m., s.67.
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icine oturmaktadir. Bu ise ayn1 zamanda, Hedef Maliyetlemenin belli niteliklere
sahip kalifiye elamanlar tarafindan uygulandig1 anlamina gelmektedir. Diger yandan
Hedef Maliyetleme, acik bir sistem yaklasimi temsil etmektedir. Bu yaklasima
gore;

- Isletmenin i¢inde bulundugu ¢evreye uyumu 6n planda tutmakta,

- Sistem yapismnin ac¢iklanmasinda daha karmasik bir etkilesim ag1 dikkate

alinmakta,
- Fiili sonuglar dncesinde hatalarin 6nlenmesine yonelik cabalar devreye
sokulmakta,

- Zaman i¢inde siirekli iyilestirme (kaizen) hedeflenmektedir.

Hedef Maliyetleme yonteminin klasik yontemlerden ayrilan belirgin birgok
ozelligi olmakla beraber baslica 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir.'®

1- Hedef Maliyetleme planlama ve tasarim asamalarinda kullanilmaktadir.
Uretim asamasinda kullanilan standart maliyetlemenin aksine, Hedef Maliyetleme
planlama ve tasarim, arastirma ve gelistirme asamalarinda kullanilmaktadir.
Buradaki amag, serbest rekabet piyasalarinda olusan fiyatlardan daha diisiik
maliyetlerle {iiretime imkan verecek mamul cesitleri ve iiretim teknikleri
gelistirmektir.

2- Hedef Maliyetleme, maliyet planlamasidir, maliyet kontrolii degildir.

3- Hedef Maliyetleme montaj endiistrilerinde daha ¢ok kullanilmaktadir.

4- Tasarim spesifikasyonlarmin ve iiretim tekniklerinin kontroliinde
kullanilmaktadir. Bu nedenle muhasebeden ziyade miihendislik ve yonetime daha
yakindir. Hedef Maliyetlemenin basarili uygulamasi deger miihendisligi ve diger

maliyet araclarin gerektirmektedir.

2.11. Hedef Maliyetlemenin Basar1 Kosullari
Hedef Maliyetlemenin uygulama siirecini 1yi takip ederek, gerekli asamalari
gerceklestirirken, tekniklerin  uygulamasinda Hedef Maliyetlemeden istenilen

basariy1 elde edebilmek i¢in asagidaki sartlarin da saglanilmasi gerekmektedir.

1% Miinir Sakrak, “Geleneksel Maliyetlemeden Hedef Maliyetlemeye “Maliyet Bir Cikt1 (Sonug)
Degil Girdidir”, 6. Ulusal Isletmecilik Kongresi, Antalya, 12-14 Kasim 1998, s.300.
195 Bursal-Ercan, a.g.c., 5.491. ve Yiik¢ii, Yonetim A¢isindan.., 5.927-928.
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2.11.1 Tedarikgilerin katilim

Cogu biiyiik isletme iiretimde kullandig1 parcalar1 tedarik¢ilerden almaktadir.
Bu agidan Hedef Maliyetlemede tedarik¢iler, siirece dahil edilerek stratejik ortaklar
olarak degerlendirilmelidir. Tedarik¢ilerle iyi iligkilerin kurulmasi ve miimkiinse
daha az sayida tedarikei ile ¢alisilmasi stratejik 6neme sahiptir.l66

Japon otomobil isletmelerinin temel satn alma prensibi: “Otomobili yaptigin
yerde pargalarin1 satin al”dir. Honda, Toyota ve Nissan gibi Amerika’da iiretimde
bulunan Japon otomobil isletmeleri, baslangicta kendi tilkelerindeki tedarik¢ilerle
yogun olarak ¢aligmiglardir. Bu isletmeler daha sonra otomobil parcalarini
Amerika’daki yerel tedarik¢ilerden de almaya baslanmislardir. Ornegin Honda yerel
tedarikcilerden ilk 6dnce hammadde malzeme ile tekerlek ve cam gibi emtiay1
almigtir. Daha sonra yerel tedarik¢ilerden motor ve sasi pargalarini almaya
baslamistir. Mesela, 1986°da Honda’nin Amerika’daki fabrikalarinda Amerikan
tedarik¢ilerinin oran1 % 35’lerde olup, yogun olarak Japon tedarik¢ilerle ¢alisilmakta
iken, bu oran simdilerde Accord modeli i¢in yaklagik olarak % 82, Civic modeli i¢in
ise % 90’nin da tstiindedir. Bir Honda otomobilinin toplam maliyetinin % 80’1 satin
alinmis parcalardan olusturmaktadir.'®’
2.11.2. Es zamanh dizayn

Diger bir basar1 kosulu, iirlinlerin ve siire¢lerin es zamanli olarak
tasarlanmasi1 gerektigidir. Buna gore, once mamul 06zelligi tasarlanarak onun
dretilebilirliginin arastirilmasi yerine, zaman kaybini da ortadan kaldiran, mamul
dizayn1 ile eszamanli olarak {retim siireglerinin de hazir hale getirilmesi
ongoriilmektedir. Mamul ve iiretim stiregleri es zamanli olarak tasarlanarak catigan
faaliyetlerin ve parcalarin belirlenmesi miimkiin hale gelecek ve bunlar zaman
kaybedilmeden uyumlastirilma yoluna gidilecektir. Hizin 6nemli bir rekabet avantaji
oldugu kiiresellesme caginda isletmelerin “yap, bekle, gor” tiirii yaklasimlar yerine
daha dinamik yaklagsimlari benimsemesini savunan Hedef Maliyetleme sistemi, bu

yoniiyle de kritik bir dnem tagimaktadir.'®®

1% Coskun, a.g.m., 5.33.

167 Al Altinbay, “Etkin Bir Maliyet Yonetim Sistemi Olarak Hedef Maliyetleme Sistemi ve TMMT
Uygulamas1”, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1:16, Aralik 2006, s.146.

"% Miinevver Menderes - Muzaffer Aydemir “Bir Maliyet Yonetim Teknigi Olarak Hedef
Maliyetleme”, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1:3, 1999, 5.390-391.
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2.11.3. Miisteri beklentileri

Hedef Maliyetlemede fiyat, miisterinin istekleri ve 6demek isteyecegi miktara
gore ayarlandigindan, maliyet azaltma calismalarinin da miisteriden elde edilen
bilgiler 1s181nda yapilmasi gerekir. Tabii ki, bu da isletmenin bilgi saglama sisteminin
iyi olmasim gerektirir.'®

Uriin tasarim yapilirken, eklenen her ilave parcanin ek bir maliyet getirdigi
disiiniilerek, tasarimda sadelige ve miisteri isteklerine tam olarak uymasina dikkat
edilmelidir. Ayrica, aymi isi gorebilecek pargalardan, daha diisiik maliyetli olani
tercih edilmelidir.

Miisterilerin tasarim ekibine dahil edilmesi veya fikirlerini pazar
arastirmalariyla, sistematik degisik yontemlerle elde edilerek tasarimim bu fikirler
dikkate alinarak gerceklestirilmesi, pazar da karsilasabilecek olumsuz durumlarm

Onceden fark edilerek onlenmesine imkan verecektir.

2.11.4. Tasarim basitligi ve ol¢iimii

Hedef Maliyetleme sisteminin basarisi i¢in diger bir kosul da, tasarimlarin
miimkiin oldugunca basitlestirilmesidir. Bir mamuldeki parcalarin sayis1 minimize
edilerek mamul karmasikligindan kacinilmalidir. Bazi durumlarda mamul dizayni
degisebilir, liretimde kullanilan materyaller baskalar1 ile degistirilebilir ya da liretim
siirecinin yeniden dizayn edilmesi gerekebilir. Ornegin, mamul dizayni daha az
sayida parca kullanilmak {iizere ya da “Ozellikli” parcalar yerine ayni islevi
gorebilecek daha yaygm ve daha ucuz baska pargalar kullanilmak {izere
degistirilebilir. Mamuliin son maliyeti saptanincaya kadar birka¢ defa bu analiz

tekrarlanabilir.'”

2.11.5. Hedef maliyetleme ekibinin olusturulmasi

Hedef Maliyetleme ile ilgili olusturulan ekibe, {iriin gelistirme, {iriin
mithendisligi, satin alma, satis ve maliyet kontrol boliimlerinden c¢alisanlar dahil
edilmelidir. Bu ekip, hem ¢ok islevsel olabilir hem de karar alma siirecini kisaltarak

zamandan kazang saglayacaktir.'”"

1% Coskun, a.g.m., s.33.
170 Altinbay, a.g.m., s. 147.
"I Coskun, a.g.m., s.33.
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Hedef Maliyetleme yaklagiminda tekrar olunan bir siire¢ s6z konusudur. Bu
tekrar olunan siire¢ endiistriyel pazarlamacilardan, maliyet muhasebecilerinden ve
iirlin tasarim ve Uretilmesi konusunda karar verici durumundaki personelden olusan
bir ekip tarafindan yiiriitiilmelidir. Bu ekip iriin dizayni ile ilgili departmanlarin
verecegi karar silirecini biiyiik dlgiide kisaltacak ve biirokratik islemler nedeniyle

v e ue . . g . 172
{iriiniin vaktinde piyasaya sunulmamas: riskini azaltacaktir.'’

2.11.6. Orgiit Kiiltiirii

Stirekli degisime ve gelismeye agik bir orgiit kiiltiirii olusturulmalidir. Hedef
Maliyetlemeyi etkin bir sekilde uygulayan isletmelerin temel prensiplerini
degistirmemekle beraber siirekli kendisini yenilemektedir. Ornegin Toyota firmast,
hatalarindan dersler ¢ikararak ayni hatay: ikinci kez tekrarlamamakta ve rakiplerine

gdre cok daha kisa siirede otomobil gelistirebilmektedir.'”

2.11.7. Diger tekniklerden yararlamlmasi

Hedef Maliyetleme wuygulamalarinda bazi teknik ve uygulamalardan
yararlanilmas1 geregi ortaya cikabilir. Uygulamanin basarist bu anlamda, bu yontem
veya tekniklerden yaralanma derecesine baghdir. Ornegin, ¢ok yilli kar planlamasi,
balik kil¢ig1 diyagramlari, deger miihendisligi, kalite fonksiyon ag¢ilimi veya
gbogerimi, rekabet analizleri, deger zinciri analizleri gibi yontemlerin kullanilmasi
Hedef Maliyetlemenin basarisint olumlu ydnde etkileyecegi kesindir. Hedef
Maliyetleme Yontemini uygulamay diisiinen isletmeler bu konularda da bilgi sahibi
olmalar1 gerekmektedir. Daha sonraki konularimizda da anlatilacag: lizere, Hedef
Maliyetlemenin ana bilesenleri basligi altinda daha fazla bu konu hakkinda bilgi

verilecektir.

2.12. Hedef Maliyetleme Siirecinin Temel Ilkeleri
Hedef Maliyetleme siirecinin kavramsal dayanaklarmi alti temel ilke
olusturmaktadir. S6z konusu ilkeler maliyet yonetimi agisindan kapsamli bir

yaklagim seklini temsil ettigi gibi ayni zamanda maliyet ve kar planlamasina

172 Acar, Kiiresel Rekabette Maliyet Yonetimi ve Yaklasimlart., s.59.
'3 Siileyman Yiik¢ii,“Yeni Bir Fiyatlandirma Yaklasimi Olarak Hedef Maliyetleme”, MODAV
Dergisi, Cilt:1, Sayt:3, Eyliil 1999, s.7.
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geleneksel yaklasimdan tamamen farkli bir yaklagimi da ortaya koymaktadir. Hedef
Maliyetleme 6 temel prensibe dayanmaktadir. Hedef Maliyetleme siirecinin
kavramsal temellerini olusturan alt1 ilkeyi su sekilde izah edebiliriz.'”

- Fiyata Gore Maliyetleme (Fiyat Odakli Maliyetleme)

- Miisteri Uzerinde Yogunlasma (Miisteri Odaklilik)

- Uriin Tasarim1 Uzerinde Yogunlasma (Tasarim Odaklilik)

- Genis Kapsaml1 Katilim (Cok Fonksiyonlu iliskiler)

- Yasam Dénemince Maliyet Diisiirme (Yasam Seyrini On Plana Cikarma)

- Deger Zinciriyle Ilgilenme (Deger Zinciriyle iligkilendirme)

2.12.1. Fiyata gore maliyetleme

Hedef Maliyetleme yonteminde oncelikle hedef satis fiyati belirlenir. Hedef
satig fiyati, tiiketicilerin isletmenin iirettigi iiriinlere 0demeyi diisiindiigii bedeli
temsil etmektedir. Bu fiyattan, hedef kar marji diisiilerek hedef maliyet belirlenir.
Fiyat, pazarin kontrolii altinda iken; hedef kar, isletmenin finansal gereksinimlerine
ve i¢cinde bulundugu sektoriin finansal sartlarina gore belirlenmektedir. Fiyata gore
maliyetleme ilkesi iki alt ilkeye sahiptir.'”

- Uriin ve kar planlarmi pazar fiyatlar1 tanimlar. Uygun ve giivenli bir kar
marjia sahip tirlinlere kaynaklarin yonlendirilebilmesi i¢in, bu planlar sik sik gézden
gecirilir.

- Hedef Maliyetleme siireci, aktif rekabet ortamm bilgileri ve analizleri ile
yonlendirilir. Pazar fiyatlarinin nasil olustugunu anlamaya calismak, rekabet

ortaminin zorluklari ve tehlikelerini karsilayabilmek i¢in 6nem tasir.

2.12.2. Miisteri iizerinde yogunlasma

Hedef Maliyetleme miisteri lizerinde yogunlasmaktadir. Bilindigi gibi, bu
yontemde maliyet (hedef maliyet) pazar tarafindan yonlendirilmektedir. Miisterilerin
disiinceleri ¢ok Onemlidir ve maliyetleme siirecinde devamli olarak g6z Oniinde
bulundurulmaktadir. Kalite, maliyet ve zaman ile ilgili miisteri gereksinimleri,

mamul ve iiretim kararlarinda bir arada tutulmakta ve bu unsurlar maliyet

'7* Dan Swenson- Shahid Ansari- Jan Bell- II-Woon Kim, “Best Practices in Target Costing”
Management Accounting Quarterly, Winter 2003, Vol.4, No:2, p.12.
175 Sakrak, a.g.m., s.295.
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analizlerini yonlendirmektedir. Miisterilerin ne istedigini ve isletmenin buna yonelik
ne yaptig1 ve yapabileceklerini belirlemek ¢ok énemlidir.'’®

Dolayisiyla, biitiin maliyet azaltma c¢alismalar1 tiiketici isteklerine gore
sekillenir ve bu istekler siire¢te devaml olarak dikkate alinir. Uriin performans veya
gilivenirligini azaltmak ya da pazara sunulma zamanini geciktirmek gibi tiiketicilerin
temel beklentilerine aykir1 uygulamalarla hedef maliyete ulasilamayacag: agiktir.'”’
Tiiketici odakl yaklagim, iiriin gelistirme faaliyetlerini yonlendirir. Hedef pazarin
beklenti ve talepleri isletmenin teknik gereksinimlerini bicimlendirir. Uriin
gelistirme siirecinde, iirlin 6zelliklerinin ve fonksiyonlarmin artirilip artirilmamasz,
iirtinlerin hem ek pazar pay1 veya satis hacmi saglamasina hem de fiyat, 6zellikler ve
fonksiyonlar agisindan tiiketici beklentilerini karsilamasina baghdlr.178

Rekabetgi isletme ¢evresi, isletmelerin miisteri kazanmalar1 ve bu miisterileri
elde tutarak stirekli kazang elde etmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu durum
isletmelere miisteri odakli (miisteri lizerinde yogunlagsma) calisma zorunlulugu
getirmektedir. Miisteri lizerinde yogunlasma, isletmelerin miisteri beklentilerini
dikkate alarak, uygun fiyata, kaliteli mal ya da hizmet tretip, zamaninda teslim
etmesi ve teslim (satis) sonrasi ortaya cikabilecek sorunlara karsi duyarl olarak

gerekli hizmetleri saglamasidir.'”’

2.12.3. Mamul tasarimi iizerinde yogunlasma

Hedef Maliyetleme yontemi, maliyetlerin ortaya ¢ikmadan onceki yonetim
ilkesine dayanir. Uriin maliyetlerinin yaklasik % 80-85’i tasarim asamasinda verilen
kararlarla belirlenmektedir. Bu nedenle, Hedef Maliyetleme siirecinde tasarim
asamas1 hayati onem tasimaktadir. Ciinkii bu asamada olusan maliyetler, gelecege
tasinan maliyetlerdir. Hedef Maliyetleme YoOntemi, bu konuda calisan kisileri
iirliniin, teknolojinin ve tasarimin maliyet etkilerini aragtirmaya yonlendirir. Boylece,
tasarim asamasina gecilmeden, iirliniin kendisi ve iretimi konusundaki fikirler,

tiiketici istekleri gz 6niinde bulundurularak incelenir.'®

176 7Zeki Dogan- Aysegiil Hatipoglu, “Hedef Maliyetleme Y6nteminin Uygulanabilirligine iliskin Bir
Arastirma”, Muhasebe ve Finansman Dergisi, Ocak 2004, s. 101.

'"7 Bahsi- Can, a.g.m., 53.

'8 Sakrak, a.g.m., s.295.

' Demir, a.g.m., 63.

180 Aksoylu- Dursun, a.g.m., s.364.
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Bu tasarim asamasinda verilen kararlar, maliyetin belirlenmesinde odak
noktadir. Bu nedenle mamuliin yasam seyri maliyetleme araglarindan hedef maliyet
ve deger miihendisliginin 6nemini vurgulamak gerekli olabilir. Tiketici istek ve
taleplerini dikkate almadan, iiriin piyasaya siirmek ¢ok daha fazla maliyet
getirebilecektir. Hatta miisteri, rekabetci ve maliyet iliskisi g6z Oniine alininca boyle
bir {iriinii pazara sunmamak daha dogru karar olabilir."®!

Burada tiiketiciler tarafindan istenilen iriin kalitesi belirlendikten sonra
tasarim basitligine ulagsmaya calismak ve bunu 6lgmek son derece dnemlidir. Cilinkdi,
cok karmasik ve gereginden fazla kaliteli mamuller pahaliya mal olurlar. Miimkiin
oldugunca parca sayis1t minimize edilmeli veya daha diisilk maliyetli alternatifler
degerlendirilmeli ve ekstra faaliyetlerin ekstra maliyetlere yol acacagi diisiintilerek

tasarim agamasinda azami 6zen gosterilmelidir.

2.12.4. Genis kapsamh katihm

Hedef Maliyetleme Ydntemi uygulanirken, tasarim ve imalat miithendisligi,
iretim, pazarlama, satin alma, maliyet muhasebesi ve diger yardimci hizmetleri
temsil eden tiyelerden olusan ekiplerden yararlanilir. Ayrica, ekip igerisine saticilar,
dagiticilar ve tiiketiciler gibi isletme digindan kisi ve gruplar da katilir. Bu ekipteki
her birim ortak amaclar1 olan hedef maliyete ulasmak i¢cin ¢alismak ve kendilerine
diisen gorevleri zamaninda ve en 1yi sekilde yapmak zorundadirlar. Ekibin basarisi,
ekibi olusturan kisi ve gruplarin bu projeyi iyi anlamalarmna, bunun gerekliligine
inanmalarma ve sorumluluk almalarma baglidir.'®*

Diger yandan, her proje i¢in bir {iriin yonetici tayin edilir. Her {iriin yoneticisi,
temel tasarimdan iiretime kadar tek bir mamulden sorumludur. Uriin yoneticileri s6z
konusu ¢ok fonksiyonlu grup iiyelerinin uzman olduklar1 alanlardaki bilgi, deneyim
ve birikimlerini sorumlu olduklar1 {irtine kanalize ve koordine etme gorevini
istlenirler. Boylece, Hedef Maliyetleme siireci matris bir organizasyon yapisina
doniisiir. Hedef Maliyetlemede olusan matris organizasyon yapist sekil 2.7°de

gosterilmektedir.

**! Thsan Yildiztekin, “Hedef Maliyetlemede Uriin Fiyatin1 Belirleme”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 23, Say1: 2, 2009. s.31.
182 Aksoylu- Dursun, a.g.m., s.364-365.
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Sekil 2.7. Hedef Maliyetlemede Matris Organizasyonu
Kaynak: Can, a.g.e., s.63.

2.12.5. Yasam donemince maliyet diisiirme

Hedef Maliyetlemede hedef; iiretici ve miisteri agisindan mamul yasam
donemi maliyetlerinin en aza indirilmesini saglamaktir. Mamul yasami dikkate
alimdiginda maliyetler, tasarimdan satisa kadar isletme maliyetleri ile satistan
mamuliin miisteri tarafindan hurdaya ayrilmasina kadar katlandig1 maliyetler olmak
iizere iki grupta toplanmaktadir. Miisteri acisindan satin alma ile baslayan mamul
yasam donemi, Uretici agisindan {iriin fikrinin dogusuyla baslar. Bu nedenle,
iireticinin bakis agisindan Yasam DoOnemince Maliyetlemenin anlami bir {iriiniin

tasarimindan nihai kullanimma kadar katlanilan tiim maliyetlerin en aza
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indirilmesidir. Iste bu noktada Hedef Maliyetleme, her iki taraf agisindan bunu
hedeflemektedir.'®

Hedef Maliyetleme sistemleri maliyetleri olusturduktan sonra degil, heniiz
olusmadan Once yonetme diisiincesine sahiptir. Sekil 2.8’de de goriildiigi gibi
maliyetlerin belli bir gogunlugu mamul kavrami, tasarimi ve gelistirme asamalarinda
olusurken daha az bir kismi {iretim asamasinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle

Hedef Maliyetleme siireci, tasarim asamasindaki maliyetlere daha fazla 6nem

vermektedir.
Geleneksel Muhasebenin
Odaklastig1 Nokta
Maliyetler Mamul Kavrami, Tasarim, . Dagitim ve Satis
- Uretim .
Gelistirme Sonras1 Hizmetler
%100 / |
Uretim Oncesi ;
%30 Maliyetler
%60 ’
%40
] -2~ Uretim
P Maliyetleri
%20 it
%10 [t
< Maliyet Gelistirme Devri >

Sekil 2.8. Uretim Maliyetleri Oncesi ve Uretim Maliyetleri Arasindaki Iliski
Kaynak: Kutay-Akkaya, a.g.m., s.4.

Bu cercevede yasam donemi yaklasimmin baslica yararlarini asagidaki gibi
belirlemek miimkiindiir.'**

* Mamul yasamlarmin sinirli oldugunu ortaya koyarken, mamullerin
karlarinin ongoriilebilir bir seyir izledigini aciklar. Her asamada mamullerin farkli bir
pazarlama, tretim, finansman vb. faaliyetleri gerektirdigini hatirlatir ve mamul ve

pazar dinamiklerini ortaya koyar.

'8 Haciriistemoglu- Sakrak, a.g.e., s.123.
'8 Kutay- Akkaya, a.g.m., s.6.
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* Bir planlama arac1 olma 06zelligi gostererek her asamada alternatif
pazarlama stratejilerini ortaya ¢ikarir.
* Bir kontrol araci olarak ise; isletmenin mamul performansini gegmiste

pazara sunulmus benzer nitelikteki mamullerle kiyaslayarak 6lgme olanagi sunar.

2.12.6. Degerler zinciri ile ilgilenme

Hedef Maliyetleme c¢alismalar1 isletmede fonksiyonlararasi ve {iriiniin tim
yasam1 boyunca siiren ve sirketle ilgili tiim yanlar1 i¢ine alan bir “deger zinciri”
perspektifine dayalidir. Tedarik¢ilere yapilan fiyat diisiirme baskilar1 da bu anlamda
ele alinmalidir. Isletme bir deger yaratiyorsa bu ¢evresel baglilik zinciri ile ortaya
cikmakta, isletme bir yandan kendi i¢sel faaliyetlerini gelistirmenin yollarini ararken,
ayni zamanda diger taraftan deger zincirindeki isletmelerle cevresel baglarini
gelistirmek yoluyla ortaya c¢ikacak firsatlar ile durumunu giliclendirme yollarmni
aramalidir. Hedef Maliyetleme, saticilardan dagitimcilara ve miisteri hizmeti
sunanlara kadar, deger zincirinin biitiin tiyelerini dikkate alir. Hedef Maliyetlemede
saticilar ve degerler zincirinde yer alan diger taraflar ile uzun dénemli karsilikli
yararli iliskiler 6nem arz etmektedir.'™

Deger zincirinin Hedef Maliyetlemeye katilmasini gosteren siireg ve

elemanlar agagidaki sekil 2.9°de gosterilmistir.

Sekil 2.9. Deger Zinciri Elemanlarinin Hedef Maliyetlemeye Katilmasi
Kaynak: Acar, a.g.e., s.64.

"85 Haciriistemoglu- Sakrak, a.g.e., s.124.
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2.13. Hedef Maliyetleme Siireci

Hedef Maliyetleme siireci, iist yonetimin yeni bir {iriin i¢in bir hedef maliyet
olusturmasiyla baglar. Genellikle, yeni iirlin i¢cin maliyet projeksiyonu ile hedef
maliyet arasinda su andaki tasarim ve iiretim yetenegine bagl olarak bir fark vardir.
Maliyet azaltimi1 yoluyla bu farki kapatmak Hedef Maliyetleme sisteminin temelini
olusturmaktadir. Bu farkin kapatilmasi g¢apraz—fonksiyonel Hedef Maliyetleme
takimi1 vasitasiyla basarilir. Bu takim liretim tasarimini, hammadde gereksinimini ve
{iretim siirecini maliyet tasarruf alternatifleri i¢in analiz eder.'*®

Hedef Maliyetleme siireci, fiyat temelli, miisteri odakli, tasarim merkezli ve
cok fonksiyonlu bir kar stratejik maliyet ve kar planlama araci olarak Hedef Maliyet
yonetimi planlama ve maliyet yonetimi sistemidir. Hedef maliyetleme Y 6ntemi, {iriin
gelistirme  slirecinin  baglangig asamalarinda Oncelikle maliyet yOnetimini
amaglamaktadir ve daha sonra da bu maliyet yonetimini deger zincirinin tamamini
aktif bir bicimde ilgilendirecek sekilde iiriin seyrine uygulamaktadir.'®’ Hedef
Maliyetleme siireci, tasarimcilarin mamulleri tasarlarken yasam gliisiiniin {i¢
unsurunu dikkate almalarini saglamaktadir. Mamul diizeyin de Hedef Maliyetleme
belirlendikten sonra parga diizeyinde bilesenlere ayrilmakta, bdylece isletmenin
karsilastig1 maliyet baskisi tedarikcilere aktarilmaktadir. Tedarikgiler de isletmenin
disaridan sagladigr pargalar1 tasarlamak ve iiretmek i¢in yollar aramaya
baslamaktadir. Boylece par¢a diizeyinde Hedef Maliyetleme tedarikg¢ilerin isletmeye
faydali olacak sekilde yaraticiliklarina odaklanmaya ve disipline etmeye yardimei
olmaktadur.'®®

Hedef Maliyetlemenin etkili olabilmesi, ¢ok 1yi kontrol edilen bir siireci takip
etmesine baglhdir. Bu siire¢ ii¢ boliimden olusmaktadir. Pazara gore maliyetleme,
Uriin-diizeyinde maliyetleme ve Parca-diizeyinde maliyetlemedir. Bu siireg, piyasay1
inceleme ve miisterinin isteklerine ve 6demek istedigi fiyata gore iirtiniin yenilenecek
ozelliklerinin belirlenmesi ile baslamaktadir. Hedef Maliyetlemenin pazara gore

fiyatlama denilen bu bdliimiinde, piyasa analizi 6nemli bir rol oynamaktadir. Pazara

'% Rifat Yimaz-Gokhan Baral, “Target Costing As A Strategic Cost Management Tool For Succes Of
Balanced Scorecard System”, International Conference On Social Sciences, Izmir 2009, p.10.

'87 11-Woon Kim-Shahid Ansari- Jan Bell- Dan Swenson, “Target Costing Practices in the United
States”, Controlling, Verlage Ch.Beck-Vahlen, Miinchen-Frankfurt, Y.:14, No:11 November 2002,
p-607.

'88 Robin Cooper- Regine Slagmulder, Target Costing and Value Engineering, Productivity Press,
Portland 1997, p.74-75.
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gore maliyetleme, miisteri ihtiyaglarina dikkat etmekte ve olasi maliyeti belirleyerek,
maliyet baskisini {iriin tasarimeilarina aktarmaktadar.'™®
Hedef Maliyetlemenin etkili olmasi i¢in, son derece iyi disipline edilmis bir

siirec olmalidir. Bu siire¢ asagida Sekil 2.9.’da sunulmaktadir.'

Tiiketici Istekleri Maliyet Diisiirme Baskisi
Pazar »|  Uriin Diizeyinde »|  Parca Diizeyinde
Giidiimli Hedef Hedef
Maliyetleme [~ Maliyetleme < Maliyetleme
Uriin 6zelliklerindeki degisim Tedarik¢ilerin maliyet tahminleri

Sekil 2.10. Hedef Maliyetleme Siirecinin Ug Temel Bileseni

Kaynak: Robin Cooper- Regine Slagmulder “Develop Profitable New Products with Target Costing”,
Sloan Management Review, Summer 1999, p.24.

2.13.1. Pazar giidiimlii maliyetleme

Pazara gore maliyetleme, miisteri ihtiyaglarma dikkat etmekte ve olasi
maliyeti belirleyerek, maliyet baskisini {iriin tasarimcilarina aktarmaktadir. Pazara
gore maliyetlemeyi bes asamaya ayirabiliriz. Bu asamalardan ilk ikisi firmanin tiim
iiriinlerini kapsarken, son {i¢ asama her bir yeni {iriin i¢in uygulanmaktadir."!

1. Firmanin uzun donem satis ve kar hedeflerini belirlemek: Hedef
Maliyetleme, isletmenin uzun donemli satis ve beklenen kar amacmimn
belirlenmesiyle baslamaktadir. Hedef Maliyetlemenin esas amaci, her mamuliin
yasam1 boyunca isletmenin uzun donemli kir amacma kendi pay1 kadar katkida
bulunacagini garanti etmektir. Uzun donemli planlarin giivenilirligi 6nemlidir.

2. Maksimum karhhga ulagsmak icin iiriin hatlar1 planlamak: Herhangi
bir mamuliin pazardaki basarisi; kendi bireysel kalite, fonksiyonellik, talepleri

karsilamas1 ve mamul hattindaki diger mamullerle iligkisinin bir fonksiyonudur.

1% Coskun, a.g.m., s.27.

1% Robin Cooper- Regine Slagmulder “Develop Profitable New Products with Target Costing”, Sloan
Management Review, Summer 1999, p.24.

1 Coskun, a.g.m., s.27- Cooper- Slagmulder, a.g.m.,1999, p.24-25 ve Tugdem Saygin, Stratejik
Maliyet Yonetimi Yaklagimlarindan Kazein Maliyetleme ve Hedef Maliyetlemenin Uygulanabilirligi
ve Bir Uygulama, Canakkale On Sekiz Mart Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, 2008, s. 117-120.
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Bagarih mamul hatlar1 miimkiin oldugunca fazla miisteriyi tatmin etmeyi
garantilemek i¢in tasarlanmalidir.

3. Uriiniin hedef satiy fiyatim belirlemek: Hedef Maliyetleme siireci,
firmanin spesifik bir hedef satis fiyat1 belirlemesini gerektirir. Fiyat koyma siirecinin
merkezinde “algilanan deger” kavramu vardir. Tiiketicilerin yeni piyasaya siiriilen bir
iirtine daha 6nceki versiyonundan daha fazla 6demeye razi olmalar1 i¢in tek sart; bu
yeni iiriiniin “algilanan deger’inin daha yiiksek olmasidir. Ornek olarak; Toyota’da
satig birimleri stirekli olarak perakende fiyat ve satis hedefi Onerileri gelistirirler.
Perakende fiyatlar1 belirlerken g6z Ontine aldiklar1 en 6nemli kriter; yeni modelde bir
onceki modele gore fonksiyonel bir degisiklik olmadigi ve bu degisim miisterilerin
goziinde o iirliniin “algilanan deger”ini degistirmedigi slirece iiriiniin fiyatiin sabit
kalmasidir. Bu nedenle, perakende fiyatinin artmasimin oncelikli sarti; miisterilerin
yeni siirlilen {irtinde yeni fonksiyonlar bulmalar1 ve dolayisiyla yeni iirlinde daha
fazla deger algilamalaridir. Ornek olarak; otomobillerde dort g¢ekerli sistem
kullanilmasi, aktif siispansiyon, daha yiiksek motor beygirgiicii veya yakit verimliligi
gibi yeni dzellikler, miisterilerde daha yiiksek bir deger algis1 yaratmaktadir.'

4. Firmanin iiriinden, uzun vadedeki kar hedeflerine ulasmasi igin
kazanmasi gereken kar marjim belirlemek: Hedef kar pay:1 belirlemenin amaci,
isletmenin uzun vadeli kar planlarmin gerceklestirilmesini saglamaktir. Hedef kar
pay1 belirlenirken dikkate almmasi gereken iki nokta vardwr. Bunlar kar paymnin
gercekei olmasi ve bu kar paymin mamuliin yasam donemi boyunca ortaya ¢ikan
maliyetlerini karsilayabilecek yeterlilikte olmasidir.'”?

Firmanm hedef kar marj1 belirlemesinin amaci uzun vadeli kar planlamasini
giivence altina almaktir. Genellikle {iriin hattindan sorumlu olan departman genel kar
hedefine ulasma sorumlulugunu alir. Ornegin; Japonya’nin elektronik piyasasmnimn
lider iireticisi olan Sony, her iirlin i¢in ayr1 ayr1 bir hedef kar marj1 belirlemek tizere
stirekli tekrarlayan bir siireg isletir. Baslangic noktasi ise; her grubun kendi kar plam
tarafindan belirlenen grup kar marjidir. Yillik grup hedef kar1 belirlendikten hemen

sonra, her grup kendi karliligindan sorumlu olur. Hedef kar marjlar1 olusturulurken

192 Cooper- Slagmulder, a.g.m.,1999, p.25-26.

'3 Ahmet Coskun, Hedef Maliyetleme ve Usak ili Battaniye Uretim Isletmelerinde Uygulanabilirligi
Uzerine Bir Arastirma, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Haziran 2008, s.27.
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dikkate almmmasi gereken iki dnemli husus; bu kar marjlarinin gergek¢i olmasi ve
{iriniin yasam dongiisii maliyetlerini karsilayabilecek seviyede olmasidir.'**

5. Hedef kar marji ile hedef satis fiyatimn arasindaki fark olan olasi
maliyeti hesaplamak: Hedef satis fiyat1 ve hedef kar pay1 belirlendikten sonra kabul
edilebilir maliyetler hesaplanabilir:

Kabul Edilebilir Maliyet = Hedef Satis Fiyat1 - Hedef Kér Pay1

Teknik olarak bir mamuliin hedef maliyeti, hedef satig fiyatindan hedef kar
paymin ¢ikarilip, stratejik maliyet azaltma hedefinin eklenmesiyle hesaplanir. Ancak
cogu isletme, Hedef Maliyetlemenin fiyat tarafindan yonlendirildigi Oziiniin
kavranabilmesi icin hedef maliyeti, hedef satis fiyatindan hedef kar paymnin
cikarilmasi olarak tanimlamaktadir. Bu da hedef maliyet ile kabul edilebilir maliyet
arasindaki farki bulaniklastirmaktadir.'” Stratejik maliyet azaltma hedefi, kabul
edilebilir maliyet ile mamul diizeyinde hedef maliyet arasindaki farki temsil
etmektedir ve rakiplerle kiyaslandiginda, isletmenin yetersizliklerini yansitmaktadir.
Stratejik maliyet azaltma hedefinin sifir oldugu durumlarda kabul edilebilir ve hedef

maliyet ayn1 olmaktadir.

2.13.2. Uriin diizeyinde maliyetleme

Hedef Maliyetleme siirecinin ikinci boliimiinde, iriin tasarimcilar1 kabul
edilebilir maliyette sirketin miisterilerini memnun eden {riinler gelistirme yollar
bulmak iizerinde odaklanir. Pratikte, her seye ragmen, lriin tasarimcilar: ig¢in her
zaman bunu yapmanin yollarmi bulmak mimkiin degildir. Bu ylizden {iriin
diizeyinde Hedef Maliyetleme siireci, sirketin yetenekleri ve tedarikgileri gbz oniine
alinarak, tiriiniin kabul edilebilir maliyetini sirketin akla yatkin olarak ulasabilecegini
umdugu bir hedef maliyete yiikseltir. Uriin diizeyinde Hedef Maliyetleme fiic
basamaga bolinebilir.'*®

- Erisilebilir iirtin diizeyi hedef maliyetini belirleme,

- Hedef maliyetin uygulanabilir bir seviyede belirlenmesini garanti etmek i¢in

hedef maliyetleme siirecini disipline sokma,

194 Cooper- Slagmulder, a.g.m.,1999, p.26.
195 Coskun, a.g.e., s. 29.
1% Cooper- Slagmulder, a.g.m.,1999, p.27-28.



86

- Deger mihendisligi ve baska miihendislik tabanli maliyet diislirme
teknikleri kullanarak fonksiyonellikten ve kaliteden fedakarlik etmeden, {iriiniin
maliyetine hedef seviyesinde ulagmadir.

Mamul tasarimcilari, mamuliin maliyetini azaltmak i¢in deger miithendisligi,
iiretim ve montaj i¢in tasarim ve kalite fonksiyon yayilimi gibi bir¢ok miihendislik
tekniginden yararlanmaktadir. Deger miihendisligi gelismis tasarimlarla mamuliin

tiikketiciler icin degerini artirmay1 hedeflemektedir.

2.13.3. Parc¢a diizeyinde maliyetleme

Hedef Maliyetleme siirecinin mamul diizeyinde hedef maliyetleme kisminin
tamamlanmasiyla birlikte, parca diizeyinde hedef maliyetlerin belirlendigi {igiincii ve
son kisim baslamaktadir. Bu kisimda mamul diizeyinde hedef maliyet, parcalara
ayrilmakta ve isletmenin satm aldigi parcalara odemeye istekli oldugu fiyat
belirlenmektedir. Yani isletme parca diizeyinde hedef maliyetleri belirlerken,
tedarik¢ileri tarafindan iiretilen parcalarm satis fiyatini belirlemekte ve tedarikg¢ilerin
parcalar1 diisiik maliyetle tasarlayabilecekleri yollar bulmalarina odaklanmaktadir.
Bu amacini gergeklestirebilmek i¢in tedarikc¢iler, miisteriler ve mamul tasarimcilari
arasinda yeni iletisim kanallar1 olusturarak organizasyonlararas1 maliyetlemeyi
kullanmaktadir. Organizasyonlararast maliyet yonetimi, tedarik¢i zincirindeki tiim
isletmelerin ~ ortak  cabalartyla  maliyetlerin  ydnetilmesidir.  Isletmelerin
organizasyonlararas1 maliyet yOnetim programlarindan beklentileri, miisteri ve
tedarik¢iler ile koordineli faaliyetler sonucu diisiik maliyetli ¢oziimler bulabilmektir.
Isletmelerin mamul tasarmn siirecinde, maliyetleri yonetmek amaciyla kullandiklar
birincil yontemler arasinda Hedef Maliyetleme ve deger mithendisligi yer almaktadir.
Kullanilan bu iki teknik, organizasyonlararas1 maliyet yonetim sistemleri vasitasiyla
tedarik zincirini de kapsamai i¢ine almaktadir.

Sekil 2.11°de goriildigi gibi, Hedef Maliyetleme siirecinin, parca diizeyinde

hedef maliyet belirleme kism1 dort adimda incelenebilir.
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Pazar Uriin Diizeyinde
Diizeyinde » Hedef Maliyet
Maliyet
Ana Pargalarin
Fonksiyonlarin Hedef o
Hedef Maliyetinin »  Maliyetinin [ Tedarikilerin
Belirlenmesi Belirlenmesi Segilmesi
A
Tedarikgilerin
Yaraticiliklarmin
Odiillendirilmesi

Sekil 2.11. Par¢a Diizeyinde Hedef Maliyetleme
Kaynak: Cooper- Slagmulder, a.g.e.,1999, p.141.

Ik adimda, ana fonksiyonlarm hedef maliyetleri, ikinci adimda ise parca
diizeyinde hedef maliyet belirlenmektedir. Ana fonksiyonlar, kritik fonksiyonlari
yerine getirerek mamuliin esas fonksiyonunu yapabilmesini saglayan montaja hazir
parcalardir. Ornegin, motor sogutma sistemi bir otomobilin ana fonksiyonlarmdan
biridir. Motoru soguk tutarak arabanin ¢alismasini ve esas fonksiyonu olan bir
yerden bir yere gitmeyi saglamaktadir. Bir sonraki adimda, pargalar i¢in tedarikciler
secilmekte ve son asamada da tedarik¢iler yaraticiliklarindan dolay1

odiillendirilmektedir.'”’

2.14. Hedef Maliyetleme Siirecinin Uygulama Asamalar

Hedef Maliyetleme, pazarlama arastirmasi ile baslayan bir siiregtir. Isletme,
her seyden Once, yapacagi pazar arastirmasi ile hedef kitlesinin ihtiyac ve isteklerini
rakiplerden daha iyi tatmin edebilecek {iriin ve iirtin 6zelliklerini ve yine istenilen
nitelikteki bir iirlin i¢in hedef kitlenin 6demeye istekli oldugu fiyati belirlemelidir.
Pazar arastirmasi, isletmeye hem planlanan (yahut hedeflenen) satis fiyati, hem de
irlinlin tagimasi gereken Ozellikler hakkinda bilgi saglayacaktir. Hedeflenen satis

fiyatindan, {riinden elde edilmesi arzulanan kar marjmnin (hedef kar marji)

7 Coskun, a.g.e., s.37.
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cikarilmasi ile Uriiniin hedef maliyeti belirlenecektir. Hedef satis fiyati, yukarida da
ifade edildigi gibi, tiriine alicilarin verdikleri degere dayali olarak belirlenen fiyat
iken; hedef kar marji, uzun donemli kar analizine dayali olarak belirlenen kar
marjidir. Hedef maliyet rakami en ¢ok tasarim ve miihendislik bdliimleri ile
tedarikcilerin fiyatlarmi etkileyecektir.

Bu asamada, bir {iriinlin maliyetini meydana getiren elemanlarin ya da
boliimlerin (tasarim ve miihendislik, imalat, satis ve pazarlama) her birisi i¢in bir
hedef maliyet rakami belirlenecek ve bu hedef rakamlara ulasilmasi, baska bir
deyisle, bu rakamlar1 agmamalar1 i¢in fiyatlama baskilar1 devreye girecektir. Her bir
bolim belirlenen maliyet rakamlar1 c¢ercevesinde istenilen {iriin 6zelliklerine
ulagabilmek icin birbiriyle ve tedarikgiler ile siirekli bir iliski icerisinde olacak;
maliyetlerin hedef maliyeti agmas1 halinde, maliyeti asagiya ¢ekmenin yollarini
arayacaklardir. Hedef maliyete ulagilmasi imkéan dahilinde goriildiigiinde, imalata
gecilecek ve {iriin pazara sunulacaktir.

Uriin pazara sunulduktan sonra da, bir yandan, siirekli iiriin iyilestirmeleri
yoluna gidilirken; diger yandan da, {iriin maliyetlerinin siirekli olarak diistiriilmesinin
yontemleri aranacaktir. Bu yontemlerin en 6nemli olani, siirekli iyilestirme ¢alismasi
olan Kaizen Maliyetleme Yontemidir. Maliyetleri asagiya cekmenin miimkiin
olmadigmin ve arzulanan kar marjina ulasilamayacaginin anlagilmasi halinde ise
iirtinden Vazgec;ilecektir.]98 Asagidaki sekil 2.12 Hedef Maliyetleme siirecini genel

olarak yansitmaktadir.'”’

198 Aksoylu- Dursun, a.g.m., s.366-367.
19 Robert S. Kaplan - Anthony A. Atkinson, Advanced Management Accounting, Prentice Hall, New
Jersey USA, 1998, p.223.
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Sekil: 2.12. Hedef Maliyetleme Uygulama Siireci
Kaynak: Kaplan - Atkinson, a.g.e., p.223.
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Hedef Maliyetlemenin bulunabilmesi i¢in piyasa ve mamul arastirmalariyla
miisteri istek ve beklentilerinin rekabet¢i bir piyasada en iyi bir sekilde tespit
edilmesi gerekmektedir. Miisteri isteklerine gore belirlenen iiriin 6zellikleri daha
sonra hedef (pazar) fiyatim1 ve kar marj1 belirlemesi asamasma gecirilir. Hedef
Maliyetleme siirecinde pazar fiyat1 hareket noktasini teskil etmektedir. Pazar
fiyatindan hareketle maliyet hedefleri belirlenmektedir. Ayrica, miisterilerin istegi ve
ihtiyaclar1 stirekli olarak g6z Oniinde bulundurulmak suretiyle daha tasarim
asamasinda gelecegin maliyetleri kontrol altina alinmaktadir.

Bu ¢alismalar yapildiktan sonra iirliniin iiretilebilmesi i¢in hedef bir maliyet
cikarilir. Cikarilan hedef maliyete gore iiriinlin tasarim asamasina gecilerek iiriin
tasarim ve gelistirme islemleri yapilir. Hedef Maliyetleme siirecinde iiriiniin dizayn
asamasl, gelecekte olusacak maliyetlerin kontrolii agisindan olduk¢a 6nemli bir yere
sahiptir. Hedef Maliyetleme siireci, liriin dizayni, iiretim, pazarlama, satin alma gibi
boliimler arasinda siki bir iligski oldugu varsayimina dayanmakta ve sz konusu tiim
boliimler arasinda genis bir katilim saglamaktadir. Tasarlanan iiriin belirlenen Hedef
Maliyetlemeyi karsilayip karsilamadigmma bakilir. Uriin tasarimi eger Hedef
Maliyetlemeyi karsilamiyor ise driiniin tasarim  degisikli§ine  gidilmesi
gerekmektedir. Tabi bu siirecin islemesinde liriin tasarim degisikligine gidildiginde,
tasarlanan {iriiniin miisteri (pazar) beklentilerine gore iiriin 6zellikleri belirlendigi igin
driiniin ~ 6zelliklerindeki muhtemel degisikliklerin yapilacak olmasi pazarin
beklentilerinin Stesine gidebilir ki, bu durumda Hedef Maliyetlemenin bir
olumsuzlugu olarak degerlendirilebilir.

Yeniden tasarlanan {riin eger Hedef Maliyetlemeyi karsiliyor ise, deneme
iretimine gecilir. Bu asamada maliyet yonetim faaliyetleri olan tedarik¢i degisikligi,
tasarim degisikligi, malzeme degisikligi gibi faaliyetlerle maliyet dengelemesi
yapilmaktadir. Dengelenen maliyete gore iiretime gecilir. Uretim asamasida ise
daha sonraki konularimiz arasinda yer alan siirekli iyilestirme anlamida kullanilan
ve Japon kokenli bir kelime olan Kaizen Maliyetleme yontemi uygulanmaya

baslanilir.
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Hedef Maliyetleme siirecinin hedefi, tliretici ve miisteri agisindan mamul
yasam donemi maliyetlerinin en aza indirilmesidir. Hedef Maliyetleme, saticilardan
dagitimcilara ve miisteri hizmeti sunanlara kadar, degerler zincirinin tiim tlyeleri ile

ilgilenmegi gerektirmektedir.

2.14.1. Hedef maliyetin saptanmasi

Hedef Maliyetlemenin hareket noktasi yeni bir iirlin i¢in hedef maliyetin
saptanmasidir. Bu pazara yakin olma cercevesi iginde yerine getirilmektedir ve
irliniin basaris1 i¢in biiyiik bir sans olusturmaktadir. Literatiirde hedef maliyet
saptamayla ilgili bircok varyansdan, yontemden s6z edilmektedir. Hedef maliyet
bulma yontemleri Japon isletmelerinden isletmeye farkliliklar gostermesine ragmen,
diger taraftan bircok ortak yonlerinin oldugu saptanmistir. Literatiirde de Hedef
Maliyetleme kavramlari, yalnizca ¢ok nadir bir bicimde diizenli olarak ayrilmakta ya
da belirli isletmelerde uygulanan metodun anlatim1 ve tanimlanmasi
smirlandirilmaktadir. Sakurai bu metodu su sekilde izah etmektedir.*

- Hedef maliyeti, yukaridan asagiya hedef fiyattan ve hedef kardan tiiretmek,
cikarmak (¢ikarma yontemleri),

- Hedef maliyeti, asagidan yukariya miihendisler tarafindan var olan
becerileri, deneyimleri ve iiretim kapasitesinin kullanabilirligine gore bulmak
(toplama yontemleri),

- Hedef maliyeti 6nceden s6z edilen her iki yontemin kombinasyonundan
bulmaktir. (Kombinasyon metodu veyahut da karst akim yontemler olarak ifade

edilmektedir)

2.14.1.1.Cikartma yontemi

Cikartma yontemi hedef liriin maliyeti belirlemedeki temel faktor, rakip
firmalarin koydugu fiyatlardir. Cikartma yonteminde mamullerin hedef maliyetleri,
piyasa arastirmalar1 sonucu belirlenen satis fiyatindan geriye dogru gidilerek
hesaplanir. Satis fiyati piyasa tarafindan olusturulur. Nitekim bir mamuliin satis fiyati

olusturulurken, mamuliin maliyetinden ziyade, piyasa sartlari, miisteri ihtiyaglar1 ve

200 Ceran, a.g.e, 2001, s.281.
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rekabet durumu oOncelikli olarak dikkate almir.>"!

Daha sonra, isletmenin bu
mamulden bekledigi kar belirlenir. Bu kar belirlenirken, piyasadaki miisteriler ve
rakip isletmeler g6z 6niine alinmalidir. Piyasa tarafindan olusturulan satis fiyatindan,
isletme tarafindan belirlenen kar c¢ikarilarak hedef maliyet hesaplanir. Cikarma
yontemi ile hedef iirlin maliyeti belirlemedeki temel faktor rakip isletmelerin
koydugu fiyatlardir. Bu yontemde;

Hedef Maliyet = Satis Fiyati- Beklenen Kar’dir.

Hedef maliyetin tiirii beklenen kar’1n tiiriine gore degisir. Ornegin, beklenen
kar gayri safi kar ise; hedef maliyet tam maliyet olmaktadir. Beklenen kar sadece
katki pay1 ise; hedef maliyet sadece iriiniin degisken maliyetlerini i¢cermektedir.
Pratikte daha ¢ok tam maliyet uygulanmaktadir. Tam maliyeti esas alan hedef
maliyet asagidaki gibi hesaplanmaktadir.”*

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

Bu yontemde fiyat, beklenen rekabet ve belirli pazarlarda gelecekte beklenen
durumlar g6z Oniinde bulundurulduktan sonra belirlenmektedir. Bu nedenle;
tahminin gegerli olmasi i¢in, ¢ok ayrmtili pazar bilgisi, yeni iriiniin beklenen
fiyatmin ¢ok degisken olmasi ve mevcudun farklilagsmasi ile ilgili uzman kisilerin
goriisleri istenmektedir. Bununla beraber, pazar hakkindaki gelecekteki beklentilerin
tahmini, yonetim muhasebesi bilgi sistemi ile anonim olmaktadir. Yeni {liriiniin “briit
kar/satiglar” orani belirli iirlinlerin gelecekte beklenen briit kar oranimi temsil etmesi
gerekmektedir.

Bu tiir bir hedef maliyeti hesaplarken iki nokta g6z Oniinde tutulmaktadir.
Bunlardan birincisi, Uriiniin bu formiilde belirlenen gelecekteki beklenen briit
karinmn, tirtin grubunun briit karmna ve ayn1 zamanda sirketin gelecekteki briit karina
bagli olmasidir. Yani, gelecekte beklenen briit karin sirketin finansal planlarina da
uyumlu olmasi gerekmektedir. Ikincisi ise bu hedef maliyet, piyasa perspektifinden
de hazirlanmis olsa dahi, pratikte i¢c maliyet tahmin sistemleri tarafindan bir 6l¢iide

uyumlastirilabilmektedir. Bu ¢ergevede, pazar1 esas alan hedef maliyetle i¢c maliyet

2% Subihan Nubin, Hizmet isletmelerinde Hedef Maliyetleme ve Uygulama O}*negi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul 2006, s. 80.
202 Can, a.g.e., s.73-74.



93

sistemlerinin  karsilastirilabilir olmasi1 6nemli olmaktadir. Bununla birlikte

uygulamada ¢ok farkli 6rnekler de vardir.?”

2.14.1.2. Toplama yontemi

Alman isletme uygulamalarinda uzun zamandan beri kullanim alani bulan
toplama esasina dayali yontemler hedef maliyeti teknik ve isletme i¢i kriterleri baz
alarak saptamaya caligmaktadirlar. Uzmanlara danisilarak ve parametrik tahminlerde
bulunularak vakitli maliyet tespitleri yapilabilir. Uriin gelistirmenin ileri
asamalarinda maliyet saptamalar1 analitik olarak tam ve dogru bir yapidaysa veya
isliyorsa, maliyet saptamalar1 analitik olarak malzeme miktarlar1 ve makine
kullanimlar1 tamamlanma siireleri de kullanilarak da yapilabilir.

Hedef fiyatin belirlenmesinde satis hacimleri, rakiplerin pazar paylari,
pazarda farklilagan fiyatlar, ¢ikarma yonteminde oldugu gibi toplama yontemlerinde
onem kazanmaktadir. Ancak bu yaklasimlarin merkezinde isletme ici maliyet
pozisyonlar1 yer aldigindan isletmenin pazar gereklerine yonelmesi dolayl yollardan
olmaktadir. Dolayisiyla bu baslik altinda ele alinan metotlar genis 6lclide geleneksel
maliyet hesaplamalarmna dayanmaktadir.***

Toplama yOntemine gore, hedef maliyet olusturulurken i¢ faktorler ve
kapasite 6gesinden hareket edilmektedir. Bu yontem, teknolojik seviye, liretim plani
ve makineler, dagitim tarihi, iiretim hacmi ve isletme stratejisini de kapsamaktadir.
Toplama yontemine gore hedef maliyet olusturulurken ii¢ yol kullanilmaktadir.*®’

1- Benzer Uriinlerin Esas Alinmasi; Bu yontemde hedef maliyet benzer
iirlinlere veya benzer par¢a bloklarma gore belirlenmektedir. Bu maliyete kisaca bir
onceki davranis1 tekrar ederek veya son performanst kolayca gelistirerek
ulagilabilinmektedir. Bu tiir bir hedef maliyet, daha 6nceki {iretim tecriibelerinden
cikan maliyet verilerine gore ortaya ¢ikmaktadir. Bu yolla hedef maliyet belirlemenin
ii¢c temel adimi vardir. Birinci adimda; benzer tirlinlerin gercek maliyetleri, normal
olmayan maliyetleri disarida birakacak ve iiretim hacmi ve enflasyon gibi faktorleri
de hesaba katacak sekilde uyarlanmaktadir. Ikinci adimda; hedef maliyet, {iriin

grubu veya hatlarinin uyumlastirilmis ger¢ek maliyetlerine baglanmaktadir. Ugiincii

293 Acar, “Ileri Maliyet Yonetimi Yaklasimu Olarak Hedef Maliyetleme”, s. 90.
204 Can, a.g.e., s.81.
2935 Acar, “Ileri Maliyet Yonetimi Yaklasimu Olarak Hedef Maliyetleme”, s. 90-91.
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adimda ise; hedef maliyet, ge¢cmis performans da gelisme kaydedecek sekilde
belirlenmektedir.

2- Tasarim Ozelliklerinin Esas Alnmasi; Hedef maliyet, Uriiniin ¢ok
onemli tasarim Ozelliklerini esas alarak belirlerken, faktor analizi ve regresyon
analizi gibi istatistiksel teknikler de kullanilmaktadir. En kolay yaklasim, normal
gercek maliyet ile tasarimin spesifik 6zelliklerinden biri arasinda iliski kurup; benzer
irlinlerde ge¢misteki verileri kullanma yaklasimi olmaktadir. Bu iliski asagidaki
basit regresyon esitligi ile ifade edilebilinmektedir.

Hedef Maliyet = a + bx

Burada a ve b sabitler; x ise, tasarimim diger en 6nemli degisken 6zelligini
temsil etmektedir. Uygulamada ispat edilmis ¢ok yararh bir iligki de;

Hedef Maliyet= a(X,/X;)" ifade edilmektedir.

Burada a sabit, X; tasarimm en 6nemli eski 6zelligi ve X, tasarimimn yeni
ozelligi olmaktadir. Uygulamada n ise yaklasik 0,6 veya 0,7 bulunmustur. Ekstra
fonksiyonlarin da dahil edildigi baska bir denklem ise soyle belirtilmektedir:

Hedef Maliyet= Ana Fonksiyonlarin Maliyeti x [1+Ekstra Fonksiyonlarin Sayis1 /
Mevcut Fonksiyonlarin Sayisi]

3- Yeni Yaklasimlarin Esas Alinmasi; Bu yontem, iiriin tasarimmin bazi
temel fonksiyonlarmmn veya bazi temel boyutlarmin, isletmenin daha Once
kullanmadig1 yeni bir yaklagima ulastig1 bir siirecte kullanilmasini icermektedir. Bu
durumda yeni yaklasim maliyetlerde uygun bir diisiis imkani veriyorsa kullanimi
uygun olmaktadir Yeni hedef maliyetin mevcut hedef maliyetinin %70’1 kadar

olmasi, genel bir kabul gérmektedir. Japonya’da bu oran yaklasik % 50°dir.

2.14.1.3. Kombinasyon yontemi

Birlestirilmis (veya karst akim yontemi) yontem olarak da adlandirilan
kombinasyon yontemi, toplama yontemi (mevcut teknoloji ve yeterliliklere bagli) ile
cikarma yOntemini (pazar yaklasimma bagli) birlestirmektedir. Bu yontem, toplama
ve ¢ikarma yoOntemlerinin sonuglarinin elde edilmesinden sonra yapilacak bir
miizakere siirecini de igermektedir. Birlestirilmis yontem de, toplama yontemi daha

onemli bir rol oynamakla beraber s6z konusu yontemin her iki ydntemin
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birlestirilmis sekli oldugu ve daha uzun vadeli bir bakis acisindan bir hedef maliyet
verdigi goz ardi edilmemesi gerekmektedir.*® Herhalde, bu nedenle olsa gerek ki, bu
yontem digerlerine oranla Japon isletmelerinde yaygin kullanim alani bulan
yontemdir.

Kars1 akim (Kombinasyon) yontemi (karsilikli bir akis) adindan da
anlasilacagi Tlizere, yukarida agiklanan toplama ve c¢ikarma esasma dayanan
yontemlerin kombine edilmesiyle gelistirilmistir. S6z konusu ydntemlerin
birlestirilmesi ile elde edilen bu yontem hedef maliyetin belirlenmesinde pazar
tabanli bir planlama siirecini i¢cermekte olup, yOnetim, pazarlama, miihendislik,
iiretim ve muhasebe boliimleri arasinda siki bir koordinasyon olusturulmasi esasina
dayanmaktadir. Hedef maliyeti belirlemede, ¢ikarma ve toplama yOntemlerinin

olumsuzluklarini elimine edecek sekilde birlikte kullanilmasmin en iyi yol olacagi

2
uzmanlarca vurgulanmaktadir.?®’

2.14.2. Hedef maliyetin ayrimlanmasi

Hedef Maliyetleme siirecinde, hedef maliyetlerin saptanmasindan sonra hedef
maliyetlerin ayrimlanmasi asamasi gelir. Bu asamada tiim {iretim i¢in belirlenen
hedef maliyetler miisteri talepleri dogrultusunda {iriiniin bilesenlerine, yani her bir
parca ve fonksiyonlarina kadar indirgenerek ayrimlanir.

Bu asamada, tiim iiretim i¢cin belirlenen hedef maliyetler miisteri talepleri
dogrultusunda iiriiniin bilesenlerine yani her bir par¢a ve fonksiyonlarina kadar
indirgenerek ayrimlanir. Hedef maliyetin saptanmasi asamasinda cevaplanmaya
calisilan ““Uirliniin maliyeti (en ¢ok) ne olmali?” sorusunun yerini bu asamada
fonksiyonel olarak “ {iriin ne yapabilmeli?”” sorusunu almaktadir.

Ancak, {iriin i¢in saptanan toplam hedef maliyetin ayrimlanmasi asamasina
gecilmeden Once miisteri talep ve beklentilerinin kesin bir agikliga kavusturulmasi
gerekmektedir. Miisterilerin Uriinde aradiklar: karakteristikler ve/veya sahip olmasini
bekledikleri nitelikler ve bunlarin birbirleri arasindaki bag, bilgi ve tecriibe edinmis
olmali ki, hedef maliyetin ayrimlanmas1 gerceklestirilebilsin.

Hedef Maliyetlemede miisteri arzu ve beklentilerinin belirlenmesi ise 6nemli

bir sorundur. Miisteri talep ve beklentilerinin goreli olarak daha diisiik, dolayisiyla

26 Acar, “Ileri Maliyet Yonetimi Yaklasim Olarak Hedef Maliyetleme”, s. 92.
207 Can, a.g.e., s.86.
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belli fonksiyonlara sahip ve parcalar1 sinirli sayida, basit diyebilece§imiz iiriinlerde
cok daha kolay bas edilen bu sorun, teknoloji yogun, ¢cok fonksiyonlu ve dolayisiyla
parca sayilar1 korkung rakamlara varan kompleks iirlinlerde ¢oziilmesi nerdeyse
imkansiz hale gelen bir derinlik kazanmaktadir.

Miisteri talep ve beklentileri lizerinde yaptigi uzun arastirmalar neticesinde,
bunlar1 {irtin fonksiyon veya ozellikleri agisindan ti¢ kategoride ele alan bir model

gelistirilmistir.**®

Miisteri Memnuniyeti (Tahmini)

A

Heyecanlandiricy/ Siirpriz
Ozellikler

Arzu ve Istekler

_ Karsilama Derecesi
(Yerine Getirme)

Temel Beklentiler

Sekil 2.13. Miisteri Talep ve Beklentilerinin Yapisal Coziimlemesi.
Kaynak: Can, a.g.c., 5.89.

Sekil 2.13’den de goriilebilecegi gibi, miisteri talep ve beklentilerini ii¢
kategoriye ayirmaktadir:

1- Temel Beklentiler: Temel beklentiler bir {iriiniin deyim yerindeyse
olmazsa olmazlaridir. Yasalara ve standartlara uygunluk gibi {iriinde bulunmama

olasilig1 bile diisiiniilemeyen 6zelliklerdir.

208 Can, a.g.e, s.88-89.
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2- Arzu ve Istekler: Temel fonksiyonlarmnmn disinda bir iiriinde bulunmasi
mutlaka istenen veya en azindan arzu edilen 6zelliklerdir. Buna “normal beklentiler”
de denilebilir. Ornegin: kullanim kolaylig1 veya otomobilin dizayni, klimas1 vb.

3- Heyecanlandiricy/Siirpriz  Ozellikleri: Uriinde aranan olaganiistii
ozellikler veya Onceden bilinmeyen ancak bir yenilik olarak ortaya ¢ikan

3

ozelliklerdir. Buna “liikks beklentiler” veya * ¢arpict yeni 6zellikler” de denebilir.
Ornegin: bir otomobilin sileceklerinin yagmur senzorii, dikiz aynasmin siiriiciiniin
gozlerini kamastirabilecek 1siklar: sogurma 6zelligi, navigator sistemi vb.

Burada en anlaml iligkilerin normal beklentiler, diger bir ifadeyle olagan
veya dogal miisteri arzu ve istekleri diizeyinde olusturulabilecegi goriilmektedir.
Miisterilerden bu konuda toplanan bilgiler 1s1ginda iirlinden somut olarak ne
bekledikleri ve bu beklentileri veya fonksiyonlar1 hangi iirlin bilesenleri ile yerine
getirmenin olanakli oldugu belirlenebilecek, dolayisiyla hedef maliyetin iiriin ana
bilesenleri (ana montaj parcalar1) veya fonksiyonlar1 diizeyinde bir ayrimlama
olanakli hale gelebilecektir.

Tablo 2.4.°de gorildigii tizere temel, normal ve carpict miisteri beklentileri
acisindan Onemlilik boyutlarma gore ve satislar {lizerinde sahip olduklar1 etkiler
yoniinden bir karsilastirma yapilmaktadir.

Tablo 2.4. Miisteri Beklentilerinin Karsilagtirilmasi

Normal
Temel Beklentiler Carpici Beklentiler
Beklentiler
Zor Kolay . Z.O.r "
. . . . ., (miisterinin heniiz
Belirlenmesi (miisteri var kabul (miisteriye bilgisi yoktur)
etmektedir. sorulabilmektedir) gty
Onemlilik _ Onemli Onemli Onemli
Bovut (lirliniin basarisimni (miisteri (karsilandiginda/
oyutu belirler) kargilagtirma yapar) karsilaninca)
Cok Cok
Satislara Etkisi Az (6zellikle rekabet (fiyat1 yarari ile
acisindan) orantili ise)
Yen¥ b.lr otomobil o . Otomobilde yagmur
2 icin yasal Otomobilin ¢ekis e
Ornek . o sensorlii silecekler
standartlara veya ivme kabiliyeti .
veya navigator
uygunluk

Kaynak: Can, a.g.e., s. 90.
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Hedef Maliyetlemeyi belirlemenin ilk asamalarindan biri de miisteri
beklentilerinin en 1y1 sekilde tespit edilmesidir. Miisteri beklentilerinin belirlenmesi
kapsaminda yukarida anlatilan sorunlar mutlaka g6z oniinde bulundurulmali, pazar
ve miisteri arastirmasinin ¢ergevesi buna gore belirlenmedir. Eger bu belirleme
yonteminde anket Ongoriiliiyor ise, anket sorularinin yapisi miisteri beklentilerine
uygun olarak hazirlanmalidir.

Toplam hedef maliyetin en kiiciik pargalarina kadar ayrilmasini su iki metot

icinde Ozetlenebilir.

2.14.2.1. Parca esas1 metodu

Parga esas1 metodunda hedef maliyetler, daha ilk asamada mevcut bir iiriin
modeli referans alinarak benzer sekilde iirlinlin her bir (ana) pargasina dagitilir. Her
bir parcaya isabet eden hedef maliyetler ile parcalarin fiili maliyetleri karsilastirilir.
Ortaya ¢ikan sapmalar (veya farklar) belirlenen maliyet hedefleri yoniinde maliyet
azaltimlarinda bulunulmasi gerektigini gosterir.

Parga esas1 metodu daha ¢ok yenilenme ve gelistirilme derecesi diisiik ve fiili
maliyet bilgileri bir dnceki liriin modellerinden kolaylikla c¢ikarilabilir {riinlere
uygun bir yapr gostermektedir. Burada ayrica “benchmarking (kiyaslama)”
tekniginden ve potansiyel (anahtar) miisterilerin degerlemelerinden de
yararlanilabilir. Parcalarda bir degisikligin s6z konusu olmasi1 durumunda ise deger
takdirine dayali maliyet tahminlerinde bulunulur. Ancak bu metotta, arastrma ve
gelistirmede calisan teknik elemanlarin (miihendislerin) daha ¢ok iiretim igin
gereksinim duyulan hammadde ve malzemeler ile iiretim teknik ve yOntemine
konsantre olmalar1 sonucu gercekte miisterilerin iirlinden yerine getirmesini
bekledikleri fonksiyonlarin gézden kacirilmasi tehlikesi s6z konusudur. Goriilecegi
iizere, basit ve kolay uygulanabilir olusu metodun hem iistiin yanin1 hem de sakincali
yonlerini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, yeni {iirliniin maliyet paylarinin
miisteri taleplerine uygun degerlemesi basarilabildigi oranda metodun sakincalarini

- - 2
azaltma olanag1 dogar ve artar.””’

209 Can, a.g.e., 5.94-95.
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2.14.2.2. Fonksiyon esas1 metodu

Fonksiyon esasi metodunun temel dayanagmi olusturan diisiince sudur:
miisteri aslinda irlinii olusturan parcalarin hangi materyaller kullanilarak
dretildigiyle degil, Uriiniin kendince 6nem ve deger verdigi belirli fonksiyonlar:
yerine getirmedeki yetenek ve performansi ile ilgilenmektedir. Daha ac¢ik ve 6zet bir
ifadeyle miisteri liriin parcalar ile degil fonksiyonlar: ile ilgilenmektedir. Bu nedenle
hedef maliyetin ayrimlanmasi par¢a metodunda oldugu gibi pargalar iizerinde degil,
fonksiyonlar tizerinde gergeklestirilmelidir. Fonksiyon ozellikli yeni ¢6ziimlerin
gerceklestirilmesi icin gerekli kosullar1 olusturur. Isletmeyi mevcut yapismdan
soyutlayarak yenilikler icin gerekli olan bagimsiz ve yaratici bir alan sunar.

Parc¢a esas1 metodunun daha ¢ok bir 6nceki liriin modellerinin tecriibelerinden
faydalanilabildigi, {iriin gelisiminin birincil olarak materyal ve teknoloji unsurlu ve
gelisme-yenilenme derecesinin  goreli olarak daha diistik oldugu {riinlerde
uygulanmast Onerilirken, fonksiyon metodu ise Ozellikle kompleks ve ¢ok
fonksiyonlu iirlinler i¢in Onerilmektedir. Ancak yeni, karmasik ve ¢ok fonksiyonlu
iirlinlere uygun bir yapida oldugu belirtilen metodun agiklamalarina iligkin verilen
orneklerde ise, karmasik olmayan, ¢ok basit ve ancak bir elin parmaklarini
gecemeyecek sayida isleve sahip olan iiriinlerin secildigi dikkati cekmektedir.*'

Hedef maliyet ayriminin somut yontem bi¢imi, Japon bilim adam1 Tanaka’nin
metodigine dayanmaktadir. Bu metodik 209 Japon isletmesinde yapilan ampirik
arastirmanin sonuglarina gore bes basamakli model olarak gelistirilmistir. Bu model,
sonradan Alman bilim adamlar1 Peter Horvath ve Werner Seidenschwarz tarafindan
benimsenmis ve 8 basamakli silire¢ i¢cinde genisletilerek, iyilestirilmistir. Hedef
maliyet paylarinin ¢ikarilmasina yonelik ¢alisma adimlar1 Tanaka’nin mirekkepli
dolma kalem 6rnegindeki ¢alisma adimlarindan hareketle Horvath ve Seidenschwarz
tarafindan gelistirilerek 8 adim i¢cinde gosterilmistir. Bu adimlar sunlardir;*"!
- Yeni iirliniin fonksiyon yapisinin saptanmasi,

- Islevlerin agirliklarmin belirlenmesi,
- Uriinii olusturan pargalarin belirlenmesi,
- Uriin bilesenlerinin maliyet tahmininin yapilmas,

- Uriin bilesenlerinin 6nem derecelerinin hesaplanmast,

210 Can, a.g.e., 5.98-99.
2! Bahsi- Can, a.g.m., s.57-71, Can, a.g.c., s.100-105, Alag6z- Ceran, a.g.m., s.69-75.
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- Parcalarm hedef maliyet endeksinin olusturulmasi,

- Hedef maliyet endeksinin optimizasyonu,

- Diger maliyet kisintilarin1 gerceklestirmektir.

1- Yeni iiriiniin fonksiyon yapisinin saptanmasi; Yeni iriiniin pazara
dayali olarak gelistirilmesi i¢cin baslangic noktasi ve miisteriye yonelik maliyet
planlama icin temel esas, pazarlama ve satisla isbirligi i¢inde gelistirme yardimiyla
fonksiyon profilinin ortaya ¢ikarilmasidir. Yeni iirliniin gelistirilmesi ve maliyet
planlamas1 i¢in hareket noktasi pazardan tanimlanan performans profilidir.
Performans, {irlin  fonksiyonlar1  yardimiyla  saptanmakta, fonksiyonlar
tanimlanmakta, listelenmekte ve yapisallastirilmaktadir. Burada fonksiyonlar, sert ve
yumusak fonksiyonlar olarak ayrilmaktadir. Sert fonksiyonlar {iriiniin teknik
performansmi belirlerken, yumusak fonksiyonlar kullanici dostlugunu, estetigi,
prestiji ifade etmekte ve miisteriler i¢in iirlinlin degerini gdstermektedir.

2-  Uriin islevlerinin agirhklarinin  belirlenmesi; Uriinii olusturan
parcalarin, goreceli 6nemini belirleyebilmek i¢in, her bir islevin agirliklar1 saptanir.
Dolmakalem 6rneginde 1200 potansiyel miisteriye soru yoneltilmis ve bunun
sonucunda sert islevler %35, yumusak islevler %65 olarak puanlanmastir.

3- Uriinii olusturan parcalarin belirlenmesi; Hedef maliyetler, 6nem
derecesi iizerine, maliyet bilgilerinden yararlanilarak bilesenin 6nem dereceleriyle,
sert ve yumusak fonksiyonlar1 géz Oniinde tutularak ve yeni iriiniin kabataslagi
iizerinde calisilarak elde edilmektedir. Onem dereceleri ve fonksiyonlar, agirlikli
maliyetleri hesaplama i¢in karar lizerinde onemli derecede etkili olmaktadir. Bu
taslak, Uriin bilesenlerini belirlemekte ve {riin bilesenleri yardimiyla {riin
fonksiyonlarmin hepsi birden gergeklestirilmektedir. Bir de iiriiniin prototipi
hazirlanmaktadir.

4. Uriin bilesenlerinin maliyet tahmininin yapilmasi; Bazi iiriin bilesenleri
icin maliyet planlamas1 yapilmakta ve maliyet planlama, maliyet paymin saptanmasi
icin de uygun olmaktadir. Kaba taslak ve prototip, bazi iirlin bilesenlerinin maliyetini
tahmin etmeye de olanak saglamaktadir. Bununla birlikte, bilesenlerle ilgili maliyet
paymnin saptanmasi da 6ne ¢ikmaktadir. Maliyet payi, liriiniin yasam donemi esasina

gore tam maliyetle birlikte hesaplanmaktadir. Bilesenler, ayn1 bigcimde baz1 ayrilmaz
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ve tamamlayict parcalar lizerine maliyetleri dagitma yoluyla toplam maliyetlerin
birlestirilmesi konusunda bilgi vermektedir.

5. Uriin bilesenlerinin 6nem derecelerinin hesaplanmasi; Fonksiyon
kategorileri ve iirtin fonksiyonlari, gerceklestirilen {iriin bilesenleri, bir matrix i¢inde
karsilagtirilmaktadir. Fonksiyonlar ve bilesenler oranlama yoluyla iliskilendirilmekte
ve her iki kategori arasindaki iligki “bilesenlerin hangi teknik agirhigiyla, sert ve
yumusak  parca  fonksiyonlar1  gerceklestirilebilir?”  sorusuyla  ortaya
cikarilabilmektedir. Bazi bilesenler yardimiyla fonksiyon gerceklestirme payi,
oranlama yoluyla saptanmaktadir.

6. Parcalarin hedef maliyet endeksinin belirlenmesi; Ana parcalarin
goreceli onemi ve bunlarin liriin igindeki maliyet paylar1 belirlenmis olduguna gore,
s0z konusu ilintiyi ifade eden bir endeks olusturulur:

Ana Parcanin Agirlig
Deger Endeksi :

Ana Parcanmin Maliyet Pay1

Hedef maliyet endeksi diye de tanimlayabilecegimiz bu degerin en uygun
durumda (1) degerini almas1 gerekir; ancak sektor 6zelligine gore bir tolerans da s6z
konusu olmalidir.

7. Hedef maliyet katsayillarimin optimizasyonu: Hedef maliyet endeksi,
ayn1 zamanda parcalarin maliyetleri ile goreceli 6nemliliklerinin birbirleriyle uyum
icerisinde olup olmadigmmin bir gdstergesidir. Onem dereceleri ile maliyetleri
birbiriyle uyum ic¢inde olmayan pargalar belirlendikten sonra s6z konusu pargalar
icin diger alternatifler arastirilarak, bunlarin iizerinde durulmaktadir. Diger bir
anlatimla hesaplanan endeks, {iriin yapisinda neyin degistirilmesi gerektigini veya
hangi kismin sorunlu oldugunu goésterdiginden, bu pargalarin 6nemi ile maliyetlerini
uyumlu hale getirecek segeneklerin diisiiniilmesini gerektirmektedir. Ornegin, soz
konusu sorunlu parcalar igletme i¢inde iiretiliyorsa ya daha ucuza isletmeye disaridan
temin edilmesi ya da ikame edilmesi, eger zaten isletmeye disaridan temin ediliyorsa

daha ucuza isletme i¢inde iiretilmesi gibi segenekler tizerinde durulmaktadir.
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Tablo 2.5. Hedef Maliyet Endeksinin Sonuclarmm Ozeti

Hedef Maliyet Endeksi Parga Alternatif
HME> 1 Ucuz Arastirilir
HME =1 En uygun -
HME <1 Pahali Aragtirilir

Hedef maliyet endeksi, iirliniin bir fonksiyonunun sekillendirilmesinin
“pahali” veya “ucuz” oldugunu gostermektedir. Tablodan da anlagilacag1 gibi, s6z
konusu endeks (1)’ den biiyiikse par¢a ucuz, (1)’den kiigiikse parca pahali kabul
edilmektedir.

8. Diger maliyet kisintilarim gerceklestirme; Hedef Maliyetleme Ydntemi
ile maliyetlerin disiiriilmesi ve siirekli gelismenin saglanmasi miimkiin olmakla
birlikte; islevlerin tekrar incelenmesi yap1 degisikligi ve deger analizi yontemleri ile
isletmede maliyet diisiiriici ve Onleyici kararlarin alinmasi miimkiin olacaktir.
Glintimiiziin gelismeleri igletmeleri teknolojik gelisme baskisi ve iiriin arastirma-
gelistirme maliyetleri ve piyasada diisen fiyatlarla kars1 karsiya birakmaktadir. Bu
nedenle de, bu tiir sorunlara cevap verecek yeni maliyetleme yOontemleri 6nem

kazanmustir.

2.14.3. Hedef maliyetin gerceklestirilmesi

Hedef maliyetlerin belirlenmesi ve ayrimlanmasindan sonra sira hedeflerin
gerceklestirilmesine gelir. Bu asama hedef maliyetlerin gergeklestirilebilmesi i¢in
gerekli tiim onlemlerin alindigi, alternatiflerin arastirip tartisildigi asamadir. Hedef
Maliyetleme ile ilgili ¢alismalar esnasinda 6zellikle maliyetleme yontemi iizerinde
durulmasi gerekmektedir. Ornegin genel iiretim giderlerinin dagitiminda ortaya ¢ikan
sorunlar1 agmak i¢in faaliyet tabanli maliyetleme gibi yontemler {izerinde durulurken,
Ote yandan toplam kalite yonetimi uygulamalarina ayak uydurabilmek amaciyla
kalite maliyetleri ile ¢evresel konulardaki artan devlet ve kamuoyu baskilari
karsisinda da ¢evre yonetim sistemleri kapsaminda g¢evresel maliyetler artik hesaba
katilmaktadir. Ayrica bu asamada maliyet tasarrufu olanaklarini agiga ¢ikaracak ve
boylece hedef maliyetleri realize etmede yardimci olabilecek teknik ve araclara gerek

vardir. Bu teknik ve araclar ayni1 zamanda realizasyon i¢in gerekli teknik ve yapisal
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gereksinimlere de terciiman olmaktadirlar.”'?

Diger yandan hedef karin elde
edilebilmesi i¢in TUriiniin, bir taraftan miisterilerin beklentileri ile kalite standartlarini
karsilayabilecek sekilde, diger taraftan maliyetinin hedef maliyet diizeyine inebilecek
sekilde dizayn edilmesi gerekmektedir. Iste bu giic durumdan basari ile siyrilmak
Hedef Maliyetlemenin diger bazi1 tekniklerle birlikte uygulanmasina ve
desteklenmesine  baghdir.?’® Hedef maliyete ulasiimasi imkan dahilinde
goriildiigiinde, imalata gecilecek ve iiriin pazara sunulacaktir. Uriin pazara
sunulduktan sonra da, bir yandan, siirekli iiriin iyilestirmeleri yoluna gidilirken; diger
yandan da iriin maliyetlerinin siirekli olarak diisliriilmesinin yollar1 aranmalidir.
Maliyetleri asagiya ¢ekmenin miimkiin olmadigmmin ve arzulanan kar marjina
ulagilamayacagmin anlagilmasi halinde ise iirtinden vazgecilecektir.

Hedef Maliyetleme YOnteminin uygulanigini basit bir ornekle su sekilde
agiklayabiliriz:*'*

Yaptig1 pazar arastirmalar1 sonucunda, bir isletme, daha Once iliretmekte
oldugu X irilinline baz1 ozellikler katmak suretiyle, arzu ettigi diizeyde satis
yapabilecegini tespit etmistir. Isletmenin pazarlama boliimii, yaptig1 arastirmalarla
s0z konusu iiriiniin fiyatmin 2.000,00 TL olacagin1 ve yillik olarak bu fiyattan 30.000
birim satilacagini tahmin etmistir. X iirlinliniin izerinde yapilacak degisiklikler i¢cin
ilave 150.000.000,00 TL’lik yatirim gerekmektedir. Isletme yatrmmindan % 10’luk
bir getiri beklemektedir. Bu bilgiler ¢ercevesinde, X iirlinliniin iiretim, satis ve satis
sonrasi hizmetler i¢in hedef maliyeti su sekilde hesaplanabilir:

Ongoriilen satis tutari= 60.000.000,00 TL (30.000 birim x 2.000,00 TL/birim)

( -) Hedef kar marji= 15.000.000,00 TL (150.000.000,00 TL.x % 10)

30.000 birim X {iriinii i¢in hedef maliyet 45.000.000,00 TL.

Her bir X iirilinii i¢in ortalama hedef maliyet 1.500,00 TL/birim

(45.000.000,00 TL + 30.000 birim )

Bu belirlenmis olan 1.500,00 TL hedef maliyetin ulasilabilecek diizeyde,
makul bir hedef olmasi gerekmektedir. Isletme calisanlarmin ve ydneticilerinin

tecriibelerinden yararlanarak, ulasilabilecek en diisiik maliyet belirlenmeli ve duruma

212 Can, a.g.e., s.106.

13 Saksak, “Geleneksel Maliyetlemeden Hedef Maliyetlemeye-Maliyet Bir Cikt (Sonug) Degil
Girdidir”, s.302.

214 Aksoylu-Dursun, a.g.m., s.368.
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gore hedef maliyet {izerinde diizeltme yoluna gidilmelidir. Aksi takdirde, belirlenen
hedef maliyet ulagilamayacak diizeyde olursa, Hedef Maliyetleme YOntemini
uygulayan kisi ve gruplar lizerinde bezginlik dogurabilir ve yontemden beklenen

yarara ulagilamayabilir.

2.15. Hedef Maliyetlemenin Yarar ve Sakincalar

Hedef Maliyetleme Yonteminin uygulanmasinda elde edilecek olan yararlari
ve sakincalarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir."’

Hedef Maliyetleme, iiriin gelistirme gruplarmin pazar i¢in sadece uygun
kalitede degil, ayn1 zamanda hedeflenen miisteri beklentileri i¢in uygun fiyatla {iriin
gelistirilmesine olanak saglamaktadir. Hedef Maliyetleme yaklasimi yillarca siiren
fiyatlandirma stratejilerini  “miisterilerin {riiniin sirkete olan maliyetine degil,
kendine olan maliyetine dnem verdigini” gostererek tersine ¢evirmistir. Ayrica Hedef
Maliyetleme sistemi 1yi kuruldugu zaman, firmanin rekabet pozisyonunu; maliyetleri

azaltarak, kaliteyi artirarak ve piyasa giris siiresini azaltarak artrmaktir.*'®

2.15.1. Hedef maliyetlemenin yararlar

- Gelecekte olusacak maliyetlerin daha olusmadan etkin sekilde kontroliinii
saglamaktadir,

- Isletmeleri miisterilerin istedigi kalitede ve fiyatta iiretim yapmaya
zorlamaktadr,

- Isletmede ¢alisan herkes igin belirlenmis bir maliyet diisiirme hedefi olmas1
calisan kisileri bu hedefe ulagsmaya zorlamaktadir,

- Hedef maliyet, isletmenin biitlin birimlerinin birlikte ulagsmaya ¢alistiklar
bir hedef oldugundan birimleri ayni1 hedef dogrultusunda birlestirmeye yardimci
olmaktadr,

- Isletme biit¢esinin hazirlanmasimda ve bununla ilgili hedeflere ulasmada
kolaylik saglamaktadir,

- Isletme icinden ve disindan isletmeye mal ve hizmet sunanlara maliyet

indirimi konusunda bask1 yaratarak tiiketicinin lehine bir durum yaratmaktadir,

215 Acar, “Ileri Maliyet Yonetimi Yaklasimi Olarak Hedef Maliyetleme”, s. 93.
216 Aktas, “Sistem Yaklasimi Cergevesinde Hedef Maliyet Sistemi”, s.3.
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- Hedef maliyet uygun bir seviyede olusturuldugunda caliganlar1 motive
etmektedir,
- Uygun bir hedef maliyet sistemi bir rekabet araci olarak

kullanilabilmektedir.

2.15.2. Hedef maliyetlemenin sakincalari

Hedef Maliyet sistemi isletmeler agisindan son derece 6nemli bir konuma
sahip olmasina ragmen, bu 6neminin yanmda bazi sakincalar1 da bulunmaktadir. Bu
sakincalar su sekilde siralanabilir.*!’

1- Hedef Maliyetleme siireci ile birlikte isletme i¢inde ve disinda bulunan
baz1 gruplar arasinda c¢atismalar meydana gelmektedir. Isletmelerin tedarikgi
firmalara parcalarin zamaninda ulastirilmas: ve maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in baski
yapmast sonucu tedarikgiler ile isletme arasinda catismalar s6z konusu
olabilmektedir. Ayrica, tasarim boliimii diger boliimlerin maliyetler konusunda
hassas davranmadiklar1 endisesini tasimaktadirlar. Tasarim bolimiiniin tim
cabalarmna ragmen, diger boliimlerin maliyet iizerinde hassas davranmamalari, bu
boliimii de inancini azaltabilmektedir.

2- Hedef maliyet sistemi uygulayan isletmelerde maliyet hedeflerine ulasma
arzular1 iggorenler iizerinde strese yol acabilmektedir. Bu stresten en fazla etkilenen
kesim ise isin baglangicini olusturan tasarim boliimii olmaktadir.

3- Bazen hedef maliyet amacina ulagmis olsa bile, deger miihendisligi tekrar
islemleri dolayisiyla {iriin pazara ge¢ sunulabilir. Pazara ge¢ sunum yapilmasi bazen
cok biiyiik firsatlar kacirilmasina neden olabilir. Hedef maliyete ulasmis olsa bile,

piyasada kagirilan firsatlarin maliyeti daha fazla olabilmektedir.

2.16. Hedef Maliyetleme Yonteminin Uygulanmasinda Karsilasilan Sorunlar
Hedef Maliyetleme fiyatlar1 diisiirmede 6nemli bir aragtir. Fakat uygulamada
baz1 sorunlar dogabilir. Degisken tahminlerin gilivenilirlik diizeyinin diismesi ile
Hedef Maliyetlemeden elde edilen faydalar azalabilir. Uriin maliyetlerini, fiyatlarinin
ve hacimlerini tahminde karsilasilan zorluklar, bu ydntemin etkisinin azalmasma

neden olur. Belirsizlik fazlalastiginda, degiskenler dogrulukla tahmin edilme oram

217 Aktas, “Sistem Yaklasimi1 Cergevesinde Hedef Maliyet Sistemi”, s.4.
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diiser ve yontem de daha zayif calisir. Ornegin, ¢evresel belirsizliklerin fazla olmasi
sonucu, hedef fiyat ve hedef tiretim hacmi zorlukla tahmin edilebilir. Fiyat ve hacmin
dogru olarak tahmin edilememesinden dolayi, hedef kar1 belirlemek de zor
olacagindan hedef maliyetin ortaya ¢ikarilmasi da sorun olur.

Uretimdeki belirsizliklerin fazla olmasi, tahmini maliyeti bulmay1, dolayisiyla
da tahmini maliyet ile hedef maliyet arasindaki farki belirlemeyi zorlastirir.
Degiskenleri tahmin etmenin bu kadar 6nemli olmasindan dolay1, Hedef Maliyetleme
model degisikligi gibi basit degisiklikler yapan isletmelerde, kokli degisiklikler
gerektiren {iriinleri iiretenlere gore, daha etkin olarak kullanilabilmektedir.

Karsilagilan bir diger zorluk ise, miisteri isteklerini belirlemek ve buna gore
iriin Ozelliklerini olusturmaktir. Toplam hedef maliyeti, bireysel parcalar arasinda
dagitmak da ayr1 bir sorundur. Deger miihendisliginin amaci dagitilmis hedef
maliyeti esas almak oldugundan, hedef maliyetin oransal bir sekilde dagitilabilir
olmas1 onemlidir.

Hedef fiyat1 belirlerken piyasa bilgilerinden yararlanilmaktadir. Ornegin, bir
otomobil iireticisi, Japonya ve Avrupa gibi iki farkl piyasa i¢in aynt modelin iki
farkli ¢esidini tiretmek zorunda kalabilir. Karsilagilabilecek bir baska sorun da, 6rgiit
yapisinda dogabilecek c¢atismalardir. Ornegin, bir otomobil tasarim miihendisi,
pazarlamacimin, miisterileri yeni otomobilleri ile fotograflarini ¢ekerek bir albiim
olusturdugunu duydugunda Otkelenmis ve bizim saatlerce yorucu caligmalarimiz
sonucunda aracin maliyetinden diisiirmeye calistigimiz 3 dolari, bir albiim yapmak

icin bos yere harciyor diyerek tepkisini géstermistir.ﬂ8

2.17. Hedef Maliyetleme Uygulamalan
Burada ilk 6nce, Hedef Maliyetlemenin ilk uygulanip literatiire kazandirildig:
yer olan Japonya’daki uygulamalar izah edilecek, daha sonra sirasiyla Amerika ve

Almanya’daki uygulamalar incelenecektir.

2.17.1 Japonya’daki uygulamalar:
Hedef Maliyetleme uygulamalarinin Japonya’daki genel durumuna iliskin

olarak Kobe Universitesi’nin “Yonetim Muhasebesi Arastirma Grubu” tarafindan

218 Coskun, a.g.m., s.32.
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1991 ve 1992 yillarinda Japonya’da yapilan ampirik bir arastirmaya dayanmaktadir.
Arastrma Tani ve digerleri, Tokyo borsasmna kayithh 700’{in iizerinde isletmeye
Hedef Maliyetleme ile ilgili anket formu géndermisler. Ancak 700 firmadan sadece
182’°sinden cevap alabilmisler ve dolayisiyla geri doniisiim orani1 %26°da kalmustir.

Bu calismada, Japonya’da Hedef Maliyetleme sistemini uygulayan
sektorlerin basinda otomobil sektorii %100 orami ile ilk swrada gelmektedir.
Elektronik sektorii %86 oraninda 2. swrada, Makine sektorii %83’°liikk bir oranla 3.
sirada, Hassas Mekanik sektorii %75°1lik bir oranla 4. sirada, Hazir Giyim ve Tekstil
{iretim sektorii, %67’lik bir oranla 5. sirada, Ilag ve Kimya sanayi, %31°lik bir oranla
6. sirada, gida sektorii, %29’luk bir oranla 7. sirada ve Demir Celik sanayi iiretim
sektorti ise %23’liik bir oranla son sirada yer alirken Kagit Endiistrisinde ise Hedef
Maliyetleme yonteminin higbir sekilde uygulanmadigi goriilmektedir. 2"

Bu sonuglar M. Sakurai’nin 1989 yilinda yayimladig1 “Target Costing and
How to Use It,” adli makalesinde Hedef Maliyetlemenin sektorel 6zelliklerine iliskin
iler1 siirdiigii goriisleri desteklemektedir. Sakurai, Hedef Maliyetlemenin siire¢ odakl
kesiksiz iiretim 6zelligi gosteren sektorlerden daha ziyade amag¢ odakli ¢ok cesitli
driinleri kiigiik partiler halinde iireten sektdrlere uygun bir yapir sergilendigini

22
savunmaktadir.??°

2.17.2. Amerika’daki uygulamalan

Hedef Maliyetleme uygulamalarina iligkin olarak Japonya i¢in bir ¢ok
ampirik arastirma mevcut iken diger iilkeler i¢in 6zellikle Amerika, Almanya ve
diger Avrupa llkeleri i¢in ayni durumu sdylemek miimkiin degildir. Bununla beraber
“Fortune” dergisi Amerika’da Hedef Maliyetleme uygulamalarina iliskin bir
arastirma yapmis ve bazi Amerikan igletmelerinin dar kapsamda Japon isletmeleriyle
benzer teknikleri kullandiklarini tespit etmistir. Ancak arastirma kapsamindaki
isletmelerden hi¢ birinin bunu Japon isletmeleriyle ayni yogunluk ve fedakarlikta
uygulamadiklarmi gormiistir.

Hedef Maliyetlemeyi uygulayan Japon isletmelerinde, {iriin gelistirme
siirecinin erken asamalarinda iirlin hedefleriyle maliyet hedeflerinin uyumunun

saglandig1 yogun bir takim calismasi s6z konusudur. Buna karsin, Amerikan

219 Can, a.g.e., 5.228.
220 Sakurai, a.g.m., p.42.
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isletmelerinde ise daha ¢ok ardisik bir yaklasim izlenmektedir. Oyle ki gelistirilen
irtin miihendislik calismalarindan pazarlamaya kadar bir departmanin duvari
iizerinden Obiir departmanmna atilir. Diger yandan, Japon isletmelerinde yOnetim
muhasebecisi yalniz Hedet Maliyetleme ekibinin bir iiyesi degil, kismen bagkanidir.
Buna karsin Amerikan isletmelerinde ise {iriin erken asamalar1 ile yOnetim
muhasebesi arasinda hi¢ baglant1 yok gibidir.

Her ne kadar da Amerikan isletmelerinde Hedef Maliyetleme YOntemi
Japonya’daki kadar hak ettigi yeri bulamamis olsa bile son yillarda iki {iilkenin
yazarlar1 karsilikli konulara el atmaya baslamislardir. Ornegin Harvard’m {inlii
profesorlerinden Robin Cooper, 1994 yilinda “Harvard Business School’da Hedef
Maliyetleme konular1 lizerine dort adet vaka analizi (Komatsu, Nissan Motor

Company, Olypus Optical Company ve Isuzu Motors) ¢alismasi yaymlamistir.”*'

2.17.3. Almanya’daki uygulamalar

Almanya’daki Hedef Maliyetlemeyi uygulayan isletmeler yakindan
incelenecek olursa, gercektende isletmelerde hedef maliyet biiyiikliiklerinin
tanimlandiklar1 goriilecektir. Fakat burada, maliyet hedefler daha ¢ok isletmenin
mevcut yapisi esas alinarak yalin yapilabilirliklerine gore belirlenmektedir. Diger bir
husus ise, ilke olarak maliyet hedefinin yalnizca toplam iiriin diizeyinde birakilmasi
ve cok gerekirse sadece bazi ana parcalar diizeyinde bir ayrimlamanin yapiliyor
olmasidir. Anlasilacag tizere aslinda, miisteriler tarafindan yapilan fonksiyon deger
taktiklerine dayali olarak belirlenmesi gereken ana parca maliyetleri, buna gore
belirlenmemektedir.

Bununla birlikte Hinterhuber, Alman isletmelerinin yeni bir piyasada
rekabetci bir ortam olusturmadaki tipik yaklasimlarinin Hedef Maliyetleme oldugunu
ifade etmektedir. Alman makine endiistrisinde Hedef Maliyetlemenin nasil
uygulandigin1 ifade etmektedir. Bu uygulamada yonetimin hareket noktasini
olusturan piyasa satis fiyatin belirlenmesinde, miisteri tatmini ve rakiplerin durumu
dikkate alinmaktadir. Hedef karin belirlenmesinde de isletme plani esas alinmaktadir.

Bunun sonucu olarak hesaplanan hedef maliyetin toplam maliyete esit olmas1 halinde

21 Can, a.g.e., 5.235.
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maliyetlerle ilgili bir sorun olmadig: siirece devam edilmektedir. Aksi durumda ise
hedef maliyet ile toplam maliyetler arasinda farkin sebebi arastirilmaktadir.

Diger yandan Nissan’in Sunderland’daki Ingiliz yavru isletmesi, Hedef
Maliyetlemenin Avrupa cevrelerinde basarili uygulamalarinin temelde olanakl
oldugunu ispat etmektedir. Nitekim bu isletmede, Japon isletmelerinde oldugu gibi

hammadde saglayicilariyla vakitli maliyet anlasmalar imzalanmaktadir.***

2.18. Hedef Maliyetleme Yonteminin Uygulanmasinda Yararlamlan Stratejik
Maliyet Yonetimi Yaklasimlar:

Isletmelerin Hedef Maliyetleme Yonteminden en yiiksek diizeyde
faydalanabilmeleri icin diger stratejik yonetim metotlar1 ve araclariyla entegre bir
sekilde kullanmalar1 gerekmektedir. Hedef maliyetleme sisteminin optimal seviyede
isleyebilmesi i¢in stratejik yOnetim aract olan ve asagida izah edecegimiz
yaklagimlar1 birlikte kullanimini 6ngérmektedirler.

Hedef Maliyetleme stireci diger stratejik yonetim araglar1 ve tekniklerinden
bagimsiz uygulanabilecek bir siire¢ degildir. Hedef Maliyetleme sistemi yapisi
itibariyle bir¢ok boliim, birim ve bunlara bagli degisken arasinda karsilikli etkilesim
ve koordinasyonu en iist seviyeye tasiyan; asamalararasi itibariyle gelismelerin
devamli takip, kontrol ve degerlendirmelerini gerektiren dinamik bir yOnetim

. . 4. 22
sistemidir.?**

2.18.1. Maliyet tablolan

Maliyet tablolar1 6nemli maliyet tasiyicilar hakkinda yonetime karar verme
problemlerinde destekleyici bilgiler saglamakta ve oOzellikle iiretim teknigi ve
materyal se¢iminde alternatifler icin s6z konusu olabilecek Onemli maliyet
degisimlerini ortaya koymaktadir. Baska bir ifadeyle, maliyet tablolar1 {iriin ana
parcalarina iligkin spesifik malzeme, iiretim ve konstriikksiyon alternatiflerinin
isletmeye 6zgii detaylandirilmis maliyet verilerini icermektedirler. Iste bu noktada

maliyet verilerinin karar verme problemlerinde hemen hazir ve uygulanabilir olmas1

222 Can, a.g.e., 5.236-237.

33 Arikan Tarik Saygili, “Hedef Maliyetleme ve Diger Stratejik Yonetim Araglart”, e-akademi Hukuk,
Ekonomi ve Siyasal Bilimler Aylik Internet Dergisi, Say1:60, Subat 2007, s.5,

www.e-akademi.org (E.T. 06/10/2009)
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isletmeye iirlin ve ana parcalar1 ile proses gelistirmesine iligkin simiilasyon olanagi
tanimakta ve buna bagl olarak da gercege yakin biit¢eler olusturulmasina yardimcei
olmaktadir. Ayrica bu tablolar sayesinde alternatif iirlin kararlarinda da kolayliklar
elde edilmektedir.”**

Maliyet tablolari, firmalari 6nemli maliyet belirleyicileri hakkinda etrafli ve
cok boyutlu bilgi igeren, genellikle bilgisayar ortaminda olusturulmus veri
tabanlaridir. Maliyet tablolari, iirlin maliyetleri iizerinde farkli hammadde ve
malzeme, parca, iirlin spesifikasyonlari, makine ve alet (iiretim kaynaklari) ile liretim
yontemleri ya da {iriin fonksiyonlar1 ve tasarim degisikliklerinin etkisi hakkinda
zamanli ve ilgili maliyet tahminlerinin kaynagidir. Bu tablolar, tarihi liriin maliyetleri
iizerinde odaklanan geleneksel maliyet muhasebesi sistemine ek olarak hazirlanir.
Maliyet tablolarmin bagka bir dnemli 6zelligi ise, yalniz firma i¢inde mevcut olan
igsel bilgiyi degil, ayn1 zamanda digsal bilgiyi de igermesidir.”*

Maliyet tablolar1 yalniz yeni {riinlerin tasarimi degil, mevcut iiriin
maliyetlerinin diisiiriilmesi ve yeniden tasarimu sirasinda da kullanilir. Japon yonetim
muhasebecileri tarafindan de§er miihendisligi ya da islevsel analiz ekibi icin
hazirlanan maliyet tablolari, firmada ¢alisan tasarimci ve miihendislerin yani sira,
satin alma, imalat ve pazarlama sorumlular1 ile yoOneticiler tarafindan da

kullanabilirler, %

2.18.2. Deger zinciri analizi

Deger zinciri, isletmenin miisterilerine sagladigi hizmet ya da {iriinlere deger
katan ve ardi ardina gelen faaliyetleridir. Herhangi bir iste herhangi bir firma ig¢in
deger zinciri, bilesen tedarik¢ileri icin temel hammadde kaynaklarindan, nihai
tiikketicilere eline ulastirilacak tiiketim malina kadar deger yaratan faaliyetlerin
hepsinin zinciridir. Bir deger zincirinde iliski ya da baglantilar, faaliyetler arasindaki
iligkiler, firmanin is birimleri arasindaki iliskiler ve onun alicilar1 ve saticilar ile

iligkileri seklinde smiflandirilabilir.*” Bu ger¢evede deger zinciri analizi; firmanin

24 Can, a.g.e., s.113.

22 Ozer, a.g.m., s.10.

226 Ozer, a.gm., s.11.

27 Seleuk Yalgin, Miisteri Odakli Yeni Uriin Gelistirme Araci Olarak Hedef Maliyetleme ve Kalite
Fonksiyon Yayilimmin Mobilya Sektériinde Uygulanabilirliginin Analizi, Dumlupmar Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Kiitahya 2005, 5.60.
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nerede miisterilerin beklentilerindeki degerini arttirabilecegini ya da iiretim
maliyetleri diisiirebilecegini, firmanin tedarikgileri, miisterileri ve sektordeki diger
firmalarla iliskilerini analiz eden bir aracidir.

Deger zinciri analizi, misteri uygunlugunun artirilmasi ve maliyet
yonetiminin daha etkin hale getirilmesi olarak tanimlanabilir. Deger zinciri analizi
yapilmasinda amag, isletmenin miisterileri i¢in deger yaratmayan faaliyetleri
tanimlayabilmek ve bu faaliyetleri ortadan kaldirabilmektir. Deger zinciri igerisinde
maliyet yonetimi metodolojisi {i¢ asamaya sahiptir.***

- Deger zinciri faaliyetlerinin tanimlanmasi (hasilat, varliklar ve maliyetlerin
deger zinciri iliskilerinin belirlenmesi).

- Her faaliyetin maliyet tasiyicilarinin saptanmast.

- Maliyet tasarrufu veya deger ekleme ile rekabet avantaji gelistirilmesi.

Isletmeler, deger zinciri yonetiminde rakiplerle esit miisteri degerini
rakiplerden daha verimli (disiik maliyet) sekilde elde edebilmek ig¢in Hedef
Maliyetlemeyi kullanabilirler. Hedef Maliyetleme rekabet¢i pazarlarda satis fiyatinin
miisteri tarafindan belirlendigi ve fiyatin isletmeler tarafindan veri olarak kabul
edilmesi gerektigi varsayimimdan hareket eder. Ozellikle standartlastirilmis iiriinlerde
ve rekabetin yogun yasandigi {iriin ve pazarlarda isletmeler Hedef Maliyetleme ile
rakiplerle benzer iirlin veya hizmetleri daha diisiik maliyetlerle sunabilirler. Boylece
elde edilen maliyet avantaji, rakiplerden daha diisiik satig fiyatlar1 onermek ya da
birim basma daha yiiksek kir pay1 elde etmek i¢in kullanilabilir.**’

Burada isletme, kendi hedef maliyetlerini basarmak i¢in kullanilacak araglar1
secer. Bu araclar sirasiyla deger zincirinin diger elemanlarmni etkiler. Ornegin, tedarik
gelistirme, satin alma, tedarik yonetimi ve miihendislik gibi diger isletme i¢i deger
zinciri lyeleri arasinda ilk tedarik swrasi ile etkili iliski gerektirecektir. Malzeme
degisimleri tedarik zincirinin onem sirasi iliskisinin degistirilmesini gerektirebilir.
Boylece Hedef Maliyetleme, isletmenin mevcut ve gelecek deger zincir tarafindan

. .2 o e .. . e e . . -
etkilenir.** Deger zinciri analizi, miisteri i¢in Uretilen mamul veya hizmete deger

228 Yolkan Demir, “Y6netim Muhasebesindeki Degisim ve Degisimi Etkileyen Faktorler”, Muhasebe
ve Denetime Bakig Dergisi, Yil: 8, Say1:26, Ekim 2008, s.66.

2 Yalem, a.g.e., s. 66.

2% yalem, a.g.e., s. 67. (Yazar bu bilgiyi Lisa M. Ellram “Purchasing And Supply Management’s
Participation In The Target Costing Process”, The Journal Of Supply Chain Management, Spring
2000, p.41°den aktarmistir.)
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katan orgiit icindeki her bir unsurun olusturdugu halkalar serisidir. Orgiit tarafindan
deger, miisteri perspektifinden bakilarak tanimlanmaya caligilir. Deger zinciri Ar-Ge’
den miisteri zincirine, satinalmadan ulagtrmaya pek cok halkayr i¢cermektedir. Bir
isletmenin deger zinciri bagl oldugu tedarik zincirinin de bir pargasidir. S6z konusu
tedarik zinciri, isletmenin miisterisi ve tedarik¢isi oldugu diger isletmelerin de deger
zincirini kapsamaktadir.*’

Deger zinciri analizinin odak noktasi, olaylara digsal agidan bakmak ve
maliyetleri etkin bir bicimde yonetmek i¢in deger zincirini saticilardan nihai
miisterilere kadar stratejik olarak ilgili faaliyetlere ayirarak analiz etmektir. Zincir
icindeki her bir bag "deger ilavesi" yapmaktadir. Bu nedenle, deger zinciri analizinde
muhasebeciler dikkatlerini maliyetten daha fazla "degere" vermelidir.”*?

Deger analizi, hem {iriinlin tasarim asamasinda, hem iiretim miihendisligi
asamasinda, hem de iiretim asamasmda uygulanabilmektedir. Uriiniin tasarim
asamasinda yapilacak deger analizi sonraki asamalardaki caligmalara gore daha
verimli olacaktir. Ciinkii tiriiniin tasarim hatalarindan dogan maliyetlerin diizeltilmesi
daha fazla emek ve zaman alacagindan buradaki maliyetler diger asamalarda ¢ikan
hatalar1 diizeltme maliyetlerine gére ¢ok daha vyiiksektir. Uretim miihendisligi
asamasinda pargalar, islem tablolari, ekipman ve aletleri kapsayan analizler yapilir.
Dikkat edilmesi gereken nokta, satin alma siireci uzun olan ve ileri fabrikasyon
teknikleri veya malzemesi gerektiren iirlinlerin analizinin 1yi yapilmasidir. Eger
tasarim ve iretim miihendisli§i asamalarinda Deger analizi etkili bir sekilde
uygulanmissa, liretim asamasinda deger analizinin fazla bir 6nemi yoktur. Zaten, bu
asamada degisiklik yapilmasi diger asamalara gore daha zordur. Ciinkii, gerekli

ekipmanlar alinmis ve yatirimlar yapllmls‘ur.233

31 Ali Altinbay, Stratejik Maliyet Yonetimi Yaklagimlarmdan Yasam Seyri Maliyetleme Sisteminin
Tasarmmi ve Bir Uygulama, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii , Isletme Anabilim
Dal1, Yayimlanmamig Doktora Tezi, Kiitahya 2006, s.19.

32 Zeynep Tiirk, “Stratejik Yonetim Muhasebesi Yaklasim: Deger Zinciri Maliyet Analizi”, Ankara
Universitesi S.B.F. Dergisi, 59-3, 5.234.

233 pinar Kiligogullari-Giilsen Akman, “Deger Analizinin Uriin Tasarimindaki Rolii: Bir Uygulama”,
V. Ulusal Uretim Arastirmalar1 Sempozyumu, Istanbul Ticaret Universitesi, 25-27 Kasim 2005, s.254.
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2.18.3. Eszamanh maliyetleme

Bu yaklagim adindan da anlasilabilecegi iizere, fiili liretimin herhangi bir
asamasinda yapilan maliyet hesaplamalarinin aksine daha tasarim asamasinda ilk
dizayn ile beraber baslamakta ve eszamanli olarak devam etmektedir. Hedef
Maliyetleme siirecinde de tahmini maliyet bilgilerine tasarim asamasiyla beraber
gereksinim duyulmaya baslandigindan, Eszamanli Maliyetleme yaklasimi Hedef
Maliyetlemeyi destekleyici nitelikte bir yaklasim olarak kabul edilmektedir. Ancak
bu yaklasimin Oniinde en biiyilkk problem, {iriin yasam dongiisiiniin erken
asamalarindaki bu yiiksek maliyet etkileme potansiyeline ragmen séz konusu
asamalarda yapilan maliyet tahminleri de gercegi yansitma noktasinda son derece
diisiik diizeydedir. Bunun nedeni ise, gercek¢i maliyet tahminlerinde bulunabilmek
adina heniiz elde yeterli bir veri biyiikliigiiniin olusmamasidir. Ancak yine de
maliyet bilgileri bu asamada kesinlik arz etmeseler de dogru yonde karar vermeyi
olanakli kilacak pek cok olusum alternatiflerine iliskin maliyet farklarini belirgin

olarak ortaya koyabiliyorsa kullanilabilirler.**

2.18.4. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama tekniginin Ingilizce karsiligi olarak aldigimiz “Benchmarking”
kavrami esas itibariyle “Benchmark” sozciiglinden gelmektedir. Benchmark terimi
cok farkli sekillerde kullanilabilmektedir. Bu terimin sézliilk anlami, “6lgme ya da
degerlendirme icin belirlenen 6l¢iit ya da bir 6l¢iiyli sonradan hatirlayabilmek igin
kullanilan isarettir. “Kiyaslama, kiiresellesen diinyada artan rekabete paralel olarak,
orgilitlerin, yenilik ve gelismeleri siirekli takip etmelerinin gerekli oldugu bilincine
varip, lyilestirme gereken uygulamalarini, diger isletmelerle ya da isletme i¢cindeki en
1yl uygulamalara sahip bdliimlerle sektor ve birim farki gozetmeksizin kiyaslayarak,
en iyl uygulamalar1 isletme yapisina uyarlamayi, bdylece alaninda lider konuma
ulagmay1 ongdren ve bu dongiiyii siirekli hale getirmeyi amacglayan yonetsel bir

99 235

aractir seklinde tanimlanabilir.

1980’11 yillarda ilk kez sistemli bir bicimde uygulanmasindan bu yana,

sirketlerdeki siirec 1yilestirmelerinde bir ilerleme saglanmasi ve yeniden miithendislik

234 Can, a.g.e., s.120.
3 Barig Erdem, “Isletmelerde Yeni Bir Yénetim Yaklagimi: Kiyaslama (Bencmarking), (Yazmsal Bir
Inceleme), Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:9, Say1:15, 2006, s.67-69.
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icin en yararl araglar arasinda oldugu ifade edilen kiyaslama (Benchmarking), genis
bir uygulama alani1 bulmustur. Kiyaslamanin digsal odagi, sirketlerin performans
hedefleri ve dlgiileri i¢in geleneksel uygulamalardan uzaklasilmasina yol agmustir.
Cabalar, karsilastirilacak siireclerin belirlenmesi, en iyi uygulamalarin tespiti,
kiyaslama ortaginin se¢imi, kiyaslama takimimnin olusturulmasi, ziyaretlerin
yapilmasi ile toplanacak ve analiz edilecek verinin belirlenmesi gibi kritik konular1
iceren etkin ve etkili bir organizasyonel kiyaslama siire¢lerinin tasarimi lizerinde
odaklanmistir.*

Benchmarking uygulamalarinda temel amag, isletme faaliyet ve siirelerine
iligkin alternatif yontemlerin arastirilmasi ve isletme faaliyetlerinin bu yontemlerle
karsilastirilmasidir.  Isletmelerin  gergeklestirdigi faaliyetlerin, tamamen ayni
olmamasina ragmen, temel karakteristikleri incelemek agisindan faydali olmaktadir.
Kargilastirilacak  uygulamalar, isletme disindaki diger baska sirketlerle
karsilastirilabilecegi  gibi, isletme i¢indeki farkli uygulamalar ile de

karsilastirabilmektedir.>*’

2.18.5. Faaliyete dayalh maliyetleme

Bu yaklagimda maliyetlerin asil kaynagi olarak faaliyetler kabul edilmektedir.
Faaliyetler kaynaklari, mamullerde faaliyetleri tiiketir ve bunun sonucunda maliyetler
ortaya ¢ikar. Sistem, Ozellikle genel liretim giderlerinin faaliyet merkezleri esas
almarak dagitilmasi i¢in gelistirilmis bir yontemdir. Tek basma bir maliyet belirleme
sistemi degildir.”*® Birden fazla iiriin ¢esidiyle ¢alisan isletmeler i¢in genel iiretim
giderlerinin, iirlinlere yiikleme zorlugunun ortadan kaldirilmasi amaciyla gelistirilmis
bir sistemdir. Geleneksel yontemlerin aksine iiretim hacmi genel tiretim giderlerinin
olusumunda ve dagitiminda temel etken degildir. Geleneksel yontemlerde tek bir
maliyet tastyicist (liretim hacmi) bulunurken, faaliyet tabanli maliyetlemede iiretim
hacminden ¢ok iiretim siireclerinin yapis1 ve farkliliklary, genel liretim giderlerini

belirleyen temeller olabilir. Ayrica c¢esitli maliyet havuzlart i¢in farkli maliyet

26 Ozer, a.gm., s.12

37 Ozlem Kocasaban Genelioglu, Stratejik Maliyet Yonetiminde Faaliyete Dayali Maliyetleme ile
Balanced Scorecard’in Biitiinlestirilmesi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yayimmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Agustos 2006, s.65.

38 Hasan Alkan, “Isletme Basarisinda Maliyet Yénetiminin Rolii ve Maliyet Yonetiminde Yeni
Yaklasimlar (Ormancilik Agisindan Bir Degerlendirme)” Siileyman Demirel Universitesi Orman
Fakiiltesi Dergisi, Seri A, Say1:2, Y11:2001, s.184.
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tastyicilar1 kullanilabilir.”* Yoneticilerin maliyetlerin kontroliinde miidahale alanlari
mamullerden cok faaliyetler iizerinedir. Yaklagimin uygulanmasiyla maliyetlerin
faaliyetlere gore toplanmasi ve bunun sonucunda daha iyi planlama, karar verme ve
kontrol imkani saglanmaktadir. Faaliyetlerin iyi yoOnetilmesiyle de maliyetler
azaltilacak ve mamuller piyasada daha rekabet¢ci konuma kavusabilecektir.
Maliyetleri ortaya ¢ikaran faaliyetlerin tanimlanmasi, deger yaratmayan faaliyetlerin
elimine edilmesine ve her mamul i¢in ayrintil bilgiler elde edilmesine dolayisiyla da
mamul karmasma yapilacak olan eklemeler veya c¢ikarmalar konusunda dogru
kararlar vermeye imkan saglamaktadir.**’

Faaliyete Dayanli Maliyetleme (FDM), deger yaratan faaliyetlere odaklanan,
onlar1 iyilestirmeyi ve gelistirmeyi amaglayan ve stratejik kararlarin etkin olarak
almmasini saglayan bir yontemdir. FDM, toplam {iriin maliyetini olusturan endirekt
iretim maliyetlerinin, diger bir deyisle genel iiretim maliyetlerinin mamullere
yiiklenmesiyle ilgili bir yontemdir. Bu yontemde gider yeri olarak adlandirilan
maliyet havuzlarinda toplanan genel iiretim maliyetleri, 6nce her biri ilk madde ve
malzemeyi liretme sevk etme vb. seklindeki anahtar faaliyetler itibariyle olusturulan
maliyet havuzlarinda toplanan genel liretim maliyetleri de ilgili liriinlin {iretimde
kullanilan toplam makine saatleri, toplam parca sayisi, toplam test sayis1 vb. dagitim
anahtarlarina (Slgiileri) gore ilgili diriinlere yiiklenmektedir.**!

Hedef maliyete ulasilip ulasilmadiginin tespiti hi¢ siiphesiz birim iiretim
maliyetlerinin dogru bir sekilde dl¢iilmesi ile miimkiindiir. Uretim yapilarmm son 30
yilda emek yogun iiretimden teknoloji yogun {iretime doniismesi dolayli iiretim
maliyetlerinin iiretim i¢indeki payinin artmasina sebep olmustur. Bu giin i¢in iiretim
giderlerinin % 60’1 genel {iretim giderleri olusturmaktadir. Geleneksel maliyet
muhasebesi sitemleri dolayli giderlerden birim mamule diisen pay1 dogru bir sekilde
hesaplamakta yetersiz kalmaktadir. Bu soruna c¢oziim olarak faaliyet tabanli

maliyetleme yontemi gelistirilmistir. Faaliyet tabanli maliyetleme yaklasimi isletme

3% Resat Karcioglu, “Yeni Bir Maliyet ve Yonetim Muhasebesi Sistemi Olarak Faaliyet Esasina
Dayal1 Maliyetleme”, Verimlilik Dergisi, Say1 2, 1994, s.85.

40 Serpil Senal- Burcu Aslantas Ates - Ozan Ozdemir, “Y6netimin Karar Verme Siireci ve Maliyet
Yonetim Yaklagimlart”, s. 6. http://idc.sdu.edu.tr/tammetinler/yonetim/yonetim27.pdf
(E.T.13/10/2009)

! Orhan Elmaci-Niyazi Kurnaz, “Siirdiiriilebilir Rekabet Giiciine Yonelik Vizyon Arayisinda
Faaliyete Dayali Maliyetleme (FDM) Yaklasim”, Sabanct Universitesi, TUSIAD Rekabet Formu,
2004, s.5.
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icerisinde olusan tiim maliyetlerin olusma sekline paralel olarak maliyet objelerine
ayrilmasi prensibine dayali bir sistemdir. Hedef maliyete ulasilmasi, dogru maliyet
bilgileri iizerinden olmalidir. Bu amagla Hedef Maliyetleme uygulamas: i¢inde birim
maliyetlerin  dogru tespiti i¢in faaliyet tabanli maliyetleme yaklagimi

kullanilmalidir.>*

2.18.6. Tam zamaninda iiretim

Tam Zamanmda Uretim (TZU), talep dikkate alinarak son iiriinlerin tam
zamaninda iiretilmesi ve teslimi, son Uriiniin olusturulmas: swrasinda gerekli olan
malzemenin zamaninda montaj hattina yollanmasi, alt montaj hatlarinda kullanilan
malzemelerin zamaninda (st montaj hatlarma gonderilmesi, satin alinacak
hammadde ve malzemelerin zamaninda temin edilmesidir.

TZU temelde iiretim sistemi tasarimi ve isletilmesine yonelik bir yaklasim
olup, maliyet yonetimiyle de yakindan ilgilidir. Isletmelerin amansiz rekabet
ortaminda hedeflerine ulasabilmeleri i¢in iiretim ve stok kontroliine 6nem vermeleri
kacmilmazdir. Bu yaklagimla isletmeler, amaglarina ulasma dogrultusunda iiretimde
etkinlik, kalite kontrolii ve iyilestirme, maliyet azaltimi, planlama ve kontrol
calismalarina 6nem vererek, maliyet muhasebesinin yaninda yonetim muhasebesinin
de basarilarina katkida bulunmasini saglarlar.**

TZU sistemlerinin iki stratejik hedefi bulunmaktadir: (1) karlilig: arttirmak ve
(2) firmalarmm rekabet¢i pozisyonunu gelistirmek. Bu iki hedef, maliyetlerin
yonetilmesi, miisteriye teslim performansinin ve iiriin kalitesinin iyilestirilmesiyle
basarilabilir. Bu ¢ercevede TZU, maliyet etkinligini arttirmay1 ve es zamanl olarak
daha 1yi kalite ve daha yiliksek cesitliligi saglayarak miisterilerin taleplerine hizli
cevap verme esnekligine sahip olmay1 dnermektedir. Maliyet yonetim uygulamalari
acisindan TZU’nin 6nemi; stoklarin kabul edilmemesi, israfin ortadan kaldirilmast,
sirekli 1iyilestirmenin gerceklestirilmesi ile zamanm bir maliyet belirleyicisi ve

performans 6lgiim araci olarak kullanilmasindan kaynaklanir®**

242 Y lmaz- Baral, a.g.m., s.6.
3 Alkan, a.g.m., s.185.
2 Ozer, a.gm., s.9.
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2.18.7. Karsilastirmah analiz

Bu teknigin pazar egilimli bir Hedef Maliyetleme ayrimlanmasinda hareket
noktas1 olarak kullanilmasina iligkin teklif 1991 yilinda getirilmis ve o giinden beri
de otomobil, elektronik ve makine gibi endiistrilerde kabul gormiistiir. Pazar
tarafindan istenen iriin karakteristiklerinin genel olarak formiile edilmis miisteri
beklentilerinden ¢ikarilmasinda en sik kullanilan yontem olma 6zelligi tasimaktadir.
Bu analiz farklilasan {iriin tanimlar1 ve karakteristikleri konusunda subjektif miisteri
bakis acisinin degerlendirilmesinde ve sagladigi fayda degerleri yardimiyla

vurgulanan {iriin karakteristiklerinin degerlemesinde 6nemli olmaktadir.**’

2.18.8. Toplam kalite yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY); “Bir organizasyon i¢inde kaliteyi odak alan,
organizasyonun biitiin liyelerinin katilimina dayanan, miisteri memnuniyeti yoluyla
uzun vadeli basariy1 amaglayan ve organizasyonun biitiin iiyelerine ve topluma yarar

saglayan bir yonetim yaklagimi”>*

seklinde tanimlanabilir.

TKY benimsedigi yonetim anlayis1 ve felsefesi basta olmak {izere
organizasyon yapis1 ve izlenen yontemler ile bir biitiindiir. Insan faktériiniin 6n plana
ciktig1 ve bilimselligin 6n kosul oldugu bu sistemde basari, temel unsurlarin eksiksiz
uygulanmasma baghdir.**’ TKY felsefesi ancak belli unsurlarm tam olarak
uygulanmasimin olusturdugu sinerji ile basariya ulasan bir yonetim anlayisidir. TKY
unsurlarindan herhangi birinde eksik ya da yanlislarin bulunmasit durumunda, bu
yonetim teknigi isletmeye tam olarak uygulanamamis demektir. TKY nin unsurlar1
sunlardir;**®

1. Ust ydnetimin liderligi ve sorumlulugu

2. Miisteri odaklilik

3. Katilimeilik

4. Sirekli gelisim (Kaizen)

TKY nin siirekli gelisen bir siire¢ olugturmasi i¢cin 6nce iist yonetimin 6nemli

baz1 sorumluluklar1 yerine getirmesi gerekir. TKY orgiitlere yeni bir kisilik yeni bir

2 Can, a.g.e., s.156-157.

246 Burcu Uryan, “Toplam Kalite Yonetimi”, Mevzuat Dergisi, Y1l:5, Say1:55, Temmuz 2002, s.3.
" Uryan, a.g.m., s.5.

¥ Feristah Sonmez-Eymen Giirel, “Toplam Kalite Yénetiminin Rekabet Giiciine Etkisi”, s.4.
http://web.adu.edu.tr/akademik/fersonmez/pub/TKY 14F.DOC (E.T. 08/10/2009)
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yasam tarzi getiren onemli bir sistem degisikligidir. Bu degisikligin, orgiit kiiltiiriine
yeni bir boyut katabilmesi {ist yonetimin siire¢ boyunca gosterecegi inang, destek ve
katilimu ile saglanir. Kisacasi list yonetimin TKY felsefesinin getirecegi faydalar1 cok
iyi kavramas1 ve kuvvetli bir inanca sahip olmasi gerekir. Ust ydnetim ayn1 inang ve
motivasyonu bu kez ¢alisanlar arasinda da olusmasini saglamak i¢in bazi1 desteklerin
vermesi gerekir.*

TKY etkin kaynak kullanima ile kiiresel rekabet ortaminda basarili olabilmek
hedefleri arasindaki yakin baglantiy1 agikca ortaya koymaktadir. Bir yandan iiretim
asamasinda etkin kaynak kullanimiyla maliyetlerin diisiiriilmesine ¢aligilirken, Gte
yandan da mamul kalitesini yiikseltmek yoluyla isletmenin karlhiligi artirilmaya

caligiimaktadir.*’

2.18.9. Demantaj analizi

Genel olarak iriin gelistirme ve 1iyilestirme ¢alismalarinda kullanilabilen
geriye doniik bir miihendislik calismasini ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle bu
analiz bir {iriinii parcalarma ayrma analizidir. Isletme, pazardaki potansiyel veya
olas1 rakiplerin tirettikleri tirtinlerden laboratuarlarinda yapacagi arastirma-gelistirme
calismalari i¢in yeteri kadar iiriin elde etmektedir. Elde edilen bu iirlinlerin demontaji
yapilir. Boylelikle {irtin fonksiyonlarmmin hangi {riin ana pargalarinca yerine
getirildigi ve so6z konusu parcalarin nasil dizayn edildigi anlasilir. Daha sonra
isletmede gelistirilecek iiriin agisindan istiinliikleri saptanir. Saptanan istiinliikler
gelistirme ve degistirme alternatifleri kisithiysa aynen taklit edilir. Eger bu taklit

olanakliysa gelistirme yollar1 arastirilir.>"’

2.18.10. Deger miihendisligi

Deger Miihendisligi; var olan iirlinleri gelistirmek, yeni iirlinler ortaya
koymak, karmasik g¢evresel projelerin planlarmi yapmak, faaliyet analizi yapmak,
kalite ve giivenirlik sistemlerini iyilestirmek, gereksiz maliyetlerden kacinmak, riski
azaltmak ve basarty1r artrmak amaciyla yaklasik yarim ylizyildir uygulanan

fonksiyon, iirlin, siire¢, hizmet ve sistem odakli bir tekniktir. Baska bir ifadeyle

24 S6nmez-Giirel, a.g.m., s.12.
20 Karciogly, a.g.e., s.33.
21 Can, a.g.e., s.160.
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Deger Miihendisligi; miisteri bakis agisiyla iiriinler lizerinde yapilan detayl: analizler
sonucunda gereksiz olanlarin elimine edilmesi, aksine 6nem derecesi yiiksek olan
fonksiyonlar {lizerinde yogunlasarak maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in yapilan analiz,
maliyet analizi ve deger analizi seklindeki ekip ¢caligmasi toplamidir. 232

Ozet bir tanim yapmak gerekirse " tiim gayretlerin yaratilan degeri en {ist
diizeye ¢ikarmaya yoneltildigi" bir yontem diyebiliriz. Deger Miihendisligi i¢in bu
yontemin ana fikri mantikli islemleri insan etmeniyle birlestirmek ve takim
calismasina dayanir.””

Deger miithendisligi, deger analizi de denilen, {iriiniin degerini arttirmak i¢in
iriin tasariminda kullanilan, sistematik takim esasli bir yaklasimdir. Degeri
arttirmanim iki yolu vardir: Islevleri sabit tutarak maliyeti diisiirmek ve maliyeti sabit

tutarak islevleri arttirmak.?*

Maliyet, tiim harcamalarin parasal karsiligidir ve para
birimi ile dlgiiliir. (TL, € veya $ gibi) Islev ise, iiriiniin kalitesini olusturan islevlerin
(niteliklerin) 6zel bir yontemle bir say1 olarak ifadesidir. Boylece bolme isleminden
yalniz biiylikligli onem tasiyan, boyutsuz bir say1 elde edilir. Bu say1 "Deger" leri
(ayn1 sistem i¢inde) karsilastirmak i¢in bir 6l¢iit olarak kullanilir.>

Deger miihendisligi, hammadde, iiretim siireci, kullanilan is¢ilik tiirleri ve
satin alman veya l{retilen tiim pargalar da dahil olmak {iizere, iriiniin tim
bilesenlerine bakmaktadir. Deger zincirinde katma deger olusturan ve katma deger
olusturmayan maliyetleri birbirinden aymrmak da onemlidir. Deger miihendisligi,

katma deger olusturmayan faaliyetleri azaltmaya calismaktadir.”

Deger
miihendisligi, belirlenen hedef maliyete iki yolla ulagir:*’

1. Uriiniin maliyetini arttiran ve karmasiklastiran gereksiz islevleri ortadan
kaldirarak. (islevsel analiz)

2. Fonksiyonellikten taviz vermeden, Uretim ve parga maliyetlerinin

disiiriildiigii yeni iirlin tasaris1 gelistirerek. (tasarim analizi)

32 Ali Sahin Ornek, “Bir Yonetim Teknigi Olarak Deger Miihendisligi”, Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:5, Say1:2, 2003, s.215.

3 Yavuz Besorak, “Otomotiv Sanayinde Deger Miihendisligi'nin Proje Yonetiminde Uygulanmasi”,
V. Ulusal Uretim Arastirmalart Sempozyumu, Istanbul Ticaret Universitesi, 25-27 Kasim 2005, 5.354.
2% Coskun, a.g.m., s.36.

33 Besorak, a.g.m., 5.354.

236 Coskun, a.g.m., s.36.

27 Kaplan- Atkinson, a.g.e., p.228.
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Deger miithendisligi, etkili olmayan {iriin ve siiregleri, asir1 iirlin yasam seyri
maliyetleri ile sonug¢lanan maliyetler olarak goriir ve etkili olmayan kaynaklarin
belirlenmesi ve maliyet azaltim stratejilerini gelistirme ve uygulama {izerine
odaklanir. Deger Miihendisliginin, maliyet azaltimi {izerine odaklanmasi, 6zellikle bu
teknigi ¢ekici hale getirmistir. Deger miihendisligi tek basina anlamli maliyet tasarruf
saglamasina ragmen, diger yonetsel araglarla etkili bir sekilde entegre edildiginde
daha da biiytik faydalar elde edilebilecektir. Sonug olarak, deger mithendisligi, deger
zincirinde yer alan faaliyetleri analiz eden ve deger katan ve katmayan faaliyetleri
analiz eden, belirleyip deger katmayan faaliyetleri elimine etmeyi amaglayan, iirliniin
degerini artirmak i¢in iriin tasariminda kullanilan, sistematik takim esasli bir
yaklagimdir. Maliyetlerin tasarim asamasida azaltilmasi ¢ok Onemlidir. Ciinkii
tasarim tamamlanip Uretim basladiktan sonra % 70-80 oraninda maliyetler
degistirilememektedir. Bu nedenle iirliniin biitiin yagamin1 dikkate alan bir maliyet

.. 2
analizi, daha tasarim asamasimnda yapilmalidir.”®

2.18.11. Uriin yasam seyri maliyetleme

Uriin yasam seyri maliyetleme yontemi (UYSMY), isletme ydnetimin
amagclar1 dogrultusunda gerektiginde etkin bir planlanma araci veya bir maliyet
yonetimi teknigi ya da pazarlama stratejilerinin planlamasinda kullanilan bir
yaklagim olarak ele alindig1 goriilmektedir. Bu kavramla, iiretilen veya tiiketiciye
sunulan mal veya hizmetin kullanildig1 ya da faydali olabildigi siireye dayali
maliyetin ortaya ¢ikartilmasi anlatilmaktadir.>>

UYSMY, bir iiriiniin tiim yasam siiresiyle ilgili gerceklestirilen faaliyetlerle
ilgili maliyetlerin biriktirilerek toplanmasi1 yaklasimidir. Uriin yasam seyri
maliyetleme yontemi {liriin yasam seyrini, Uriinlin tasarim agamasinda bagslatmakta
irlinlin pazardan c¢ekilmesi asamasinda bitirmektedir. Boylece bir iiriiniin biitiin

yasam Omriiyle ilgili gerceklesen ve Ongoriilen tiim maliyetlerin belirlenmesi,

238y 1lmaz- Baral, a. gm.,s.7.
%9 Fikret Otlu-Serdar Karaca, “Maliyet Yo6netimi ve Yasam Seyri Maliyetleme Analizi” Siileyman
Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:10, Say1:2, Y11:2005, s.249-250.
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Olgiilmesi, biriktirilerek toplanmasi ve triinle ilgili yapilacak analizlerin (fiyatlama,
karlilik, vb) tiriiniin yasam seyri temelinde olmasini saglamaktadir.*®

Yaklagimin temelini, en diisiik toplam yasam donemi maliyetini saglamak
olusturmaktadir. Amagclarin gerceklestirilmesinde en siki denetim, planlama ve
tasarim safhalarinda gergeklestirilir. Bununla birlikte mamul yasam doneminin
degisik asamalarinda isletmenin alacagi en uygun pazarlama ve iiretim kararlariyla,
en ylksek kar hedeflenmektedir. Geleneksel yaklagima gore, mamul yasam
doneminin diisiis asamasinda zarar s6z konusudur. Halbuki piyasadaki rakiplerin
cekilmesinden dolay1 uygun bir ortam olusmussa, alinacak stratejik kararlarla isletme
kara ulasabilir.*’

Uretim oncesi, iiretim ve iiretim sonrasi biitiin maliyetleri dikkate alan bu
yaklasim, Hedef Maliyetleme yaklagimi ile bir arada ele almmasi gereklidir. Uriin
yasam seyri maliyetleme uygulamasi agisindan da Hedef Maliyetleme vazgecilmez
bir uygulamadir. Hedef Maliyetlemenin basariya ulagabilmesi i¢in, {iriiniin yasam
evrelerinde ortaya cikabilecek maliyetleri simdiden Ongoérerek maliyet hedefinde

> Uretim bagladiktan sonra maliyetler

bunlarin da dikkate almmasi gereklidir.?
iizerinde ¢ok fazla tasarruf imkani bulunmadigindan her iki yaklasimin birlikte
uygulanmasi isletmenin hedef maliyete ulagsmasi ve rekabet lstiinliigii agisindan

gereklidir.

2.18.12. Balanced Scorecard (Denge skor karti)

1990’larin basinda Robert Kaplan ve David P. Norton tarafindan gelistirilen
Denge Skor Kart1 (DSK) stratejik 6l¢lim ve yonetim sistemlerinin gereklerine uygun
olarak dizayn edilmis performans degerleme tekniklerinden olusmustur.*®® DSK
sisteminin temel felsefesi, isletme yonetiminin bir yandan finansal sonuglar1 dikkate
alirken bir yandan da kapasite artirma ve gelecekte biiylime ve gelisme saglamaya
imkan verecek sekilde deger yaratma konularindaki gelismeleri devamli takip etmeyi

miimkiin kilmaktir. DSK isletmenin gerek fiziki gerekse fiziki olmayan tiim

260 Aydin Ersil, Stratejik Maliyet Yonetimi Kapsaminda Uriin Yasam Seyri Maliyetleme Yonteminin
Analizi ve Bir Isletme Uygulamas1”, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamis
Doktora Tezi, Ankara 2006, s. 50.

%1 Alkan, a.g.m., s.184.

202 Y1lmaz- Baral, a.g.m., s.8.

263 Saygil, a.g.m., s.5.
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aktiflerini degerlemeye tabi tutmakta ve en uygun sekilde diizenlemekle birlikte bu
sistemde deger yaratma kavramiyla asil kastedilen yeni ve yiliksek kaliteli iiriin
tasarimi, yliksek diizeyde motive olmus ve kalifiye insan kaynaklar1 gibi fiziki
yapiya sahip olmayan varlik kalemleridir.*®*

Kurumsal karneler de denilen bu yaklasim, isletmelerde sadece fiziksel
varliklarin performanslarmin 6l¢iimiine degil, ayn1 zamanda yenilikg¢ilik ve yetenek
yarisina odaklanan isletmelerin, stratejik hedeflerine ulasmalarinda basarmak
zorunda olduklar1 bircok ve birbiriyle iligkili amaclarmi gergeklestirmekteki
performanslarmin 6lglimiine dayanmaktadir. Kurumsal karneler, isletme misyonlarini
amacglara ve Olglimlere odaklanmis stratejilere c¢evirmektedir. DSK Orgiitsel
performansi kendi arasinda dengelenmis asagida belirtilen dort su perspektiften ele
almaktadir.’® Bunlar; finansal, miisteri, i¢ is siireci, 6grenme ve gelismedir.

Yukarida aciklanan ozellikleri itibariyle DSK 06zellikle boliimlerarasi
etkilesim son derece dikkatli takip edilmesini gerektiren Hedef Maliyetleme siirecini
tamamlayict bir rol istlenebilir. Zira, DSK sisteminin dort bakis acgis1 Hedef
Maliyetleme sisteminin dort 6zelligiyle birebir drtiismektedir.*®®

- Fiyata gore maliyetleme: Hedef Maliyetleme siirecinin bu 68esi DSK
sisteminde finansal perspektifiyle ele alinmaktadir. DSK sistemindeki finansal agidan
degerlendirme Olgiitleri miisteri tarafindan talep edilen kalite, giivenilirlik ve
islevsellikten fedakérlikta bulunulmadan hedef maliyet siirlar1 icerisinde iiretimin
yapilmasima imkan verecek sekilde dizayn edilebilir.

- Tiiketiciler iizerinde yogunlasma: Hedef Maliyetleme yaklasimindaki bu
0ge BSK sistemindeki miisteri perspektifiyle Ortiismektedir. Hedef Maliyetleme
sistemindeki  baslangic noktast olan satis fiyatinin  belirleyicisi  olan
tiiketici/miusteriyle ilgili performans Ol¢iim kriterleri diger biitiin 68elerle birlikte
BSK sistemi igerisinde dikkate almabilir.

- Uriin tasarim iizerinde yogunlasma: Hedef Maliyetleme sisteminin bu
0gesi BSK’da i¢ 1s stiregleri perspektifinin odak noktasini olusturmaktadir. DSK s6z

konusu {irtiniin dizayn asamasinda daha diisiik maliyetlerle daha yiiksek kalite ve

6% Saygili, a.g.m., s.6.
265 Kaplan-Atkinson, a.g.e., s.368.
266 Saygili, a.g.m., 5.6-7.
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islevsellik yaratma olarak da tanimlanabilecek deger miihendisligi alanindaki
performansi diger 6gelerle birlikte 6l¢iimleyebilecek sekilde dizayn edilmistir.

- Genis kapsamh katihm: Hedef Maliyetleme sisteminin bu 6gesi de
biliylime ve gelisme anlaminda sinerji yaratilmasina imkan verecek ve ortaya cikan
gelismelerin dl¢iimlemesini yapacak sekilde dizayn edilmis olan DSK’nin 6grenme
ve gelisme perspektifiyle tam anlamiyla ortiismektedir.

Boylece, Hedef Maliyetleme sistemi icerisinde var olan temel felsefeler a) en
kisa hazirlik siiresinde {iriinii pazara sunmak b) hedef maliyet sinir1 i¢cinde tiretimi
gerceklestirmek c) miisteri tarafindan talep edilen kalitede iriinler gelistirmek d)
miisteri tarafindan talep edilen kalitede iiriinler gelistirmek, arasindaki karmasik
baglantilar, etkilesimler DSK sisteminin Hedef Maliyetleme siirecine

entegrasyonuyla daha kolay bir sekilde yonetilebilir.

2.18.13. Kaizen maliyetleme

Kaizen; siirekli gelisme anlamina gelen bir kavramdir. Siirekli gelisme;
siirece yonelik, kiigiik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan siirekli iyiyi arama
cabasidir. Kaizen, girdilerin c¢iktilara donistiigii stiregle iliskili tiim faktorleri
gelistirmeyi amacglayan bir felsefedir. Kaizen Maliyetleme ise, parg¢a ve iriinlerin
maliyetlerini Onceden belirtilen bir oranda azaltmak i¢in kaizen tekniklerinin
uygulanmasidir. Bagka bir ifadeyle, siirekli iyilesme yoluyla israfin dnlenmesi ve
maliyetlerin diisliriilmesidir. Maliyetleme sistemleri liriin maliyetlerinin raporlanmasi
sirasinda karli olmayan veya karsiz olma riski olan {iriinleri tanimlar. Bu {iriinlerin
tanimlanmasiyla birlikte Kaizen Maliyetleme devreye girer.”®” Ulasilmas1 amaglanan
hedef maliyet diizeyinin mevcut isletme olanaklar1 ile kisa bir siire igerisinde
basarilmas1 zor olabilir. Bu nedenle kiiciik maliyet iyilestirmeleri ile daha uzun bir
donemde ulasilmas1 miimkiin olabilir. Maliyetleri iiretim agamasinda kiigiik ve sik
adimlarla yavas yavas zamana yayarak azaltmayi amaglayan onemli bir maliyet
azaltim teknigi “Kaizen Maliyetleme”dir. Kaizen Maliyetleme {iriiniin maliyetinin
azaltilmasma stirekli kiigiik artislarla, {irliniin tasarim ve gelistirme asamasinda degil

. . 2
{iretim asamasinda odaklanir.”®®

267 Senal- Aslantas Ates- Ozdemir, a.g.m., s.9.
2% Y1lmaz- Baral, a.g.m., s.7.
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Kaizen siirekli gelisme amaci nedeniyle Hedef Maliyetlemeye nazaran daha
dinamik bir yap1 gosterir. Ayrica, Hedef Maliyetlemenin aksine, faaliyetlerden yola
cikilarak maliyet belirleme ve maliyeti bu yolla diisiirme diisiincesi hakimdir.
Aslinda geleneksel yontemlerden olan standart maliyet yonetiminde de, hedef olarak
maliyetleri silirekli olarak diistirme secilirse felsefe olarak kaizene ulagilmis olur.
Kaizen Maliyetleme, Hedef Maliyetlemenin aywran en onemli unsuru {iriin tasarimi
ile ilgilenmek yerine belirli iiretim slirecine veya genel tiim siireclere
odaklanmaktadir. Gereksiz verimsizliklerin iiretim silireglerinden  ayrilmasi
amac¢lanmaktadir. Kaizen Maliyetleme yaklasiminin isletme yonetimi tarafindan
uygulamaya konulmasi faaliyetlerin yonetilmesinde etkinligi saglayacaktir. Faaliyet
sonuglarinin stirekli iyilestirilmesi i¢in etkin kontrol mekanizmalar1 kullanilmasi ve
hedeflere ulasmak igin onemli kararlarn verilmesi gerekmektedir”® Kazein
Maliyetleme ¢alismamizin onemli bir kismini olusturdugundan burada kisaca
degindik. Bir sonraki bolimde Kazein Maliyetleme, Hedef Maliyetleme Y ontemiyle

de iliskili olarak izah edilecektir.

269 Senal- Aslantas Ates- Ozdemir, a.g.m., s.9.
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UCUNCU BOLUM
3. KAIZEN MALIYETLEME YONTEMIi
3.1. Kaizen Kavram

Kaizen kelimesi isletme literatiiriine Japonlar tarafindan kazandirilmistir.
Kaizen, temelde bir yonetim felsefesini ifade etmektedir. Bu yonetim felsefesini ilk
ortaya koyan kisi olarak gosterilen ise Masaaki IMAI Kaizen’i Japonya’da
gelistirmistir.

Kai =Degisiklik

Zen = lyi (lyiye Dogru)

Kaizen = Siirekli Iyilesme

Kaizen ifadesi, Japon yonetiminde bash basma en 6nemli kavramdir ve
Japonya’nin rekabetteki basarisinin anahtaridir. Kaizen iyilestirme demektir. Dahas1
Kaizen, is, ev, 0zel ve sosyal yasamdaki siirekli iyilestirme faaliyetleridir. Bir is
yerinde uygulandiginda, Kaizen, yoneticiler ve is¢iler dahil olmak iizere herkesi
iceren siirekli iyilestirmelerdir.270

Bununla birlikte Kaizen, Japonlarin kalite hareketlerinin baslangic noktasini
olusturan kiiltiirel bir kavramdir. Kaizen, isletmenin alt ve iist hiyerarsisinde yer alan
ve lst diizey yoneticilerden en alt kademe calisanina kadar isletmedeki herkesi
ilgilendiren iyilestirme faaliyetleri ve siiregleri olarak da tanimlanabilmektedir.””!
Kaizen; siirece yonelik, kiiclik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan siirekli 1yiyi
arama c¢abasidir. Kaizenin bas slogani sudur: "En iyi iyinin diigmanidir" sorunlari
saklamamak, 6rtmemek Kaizen uygulamalarinmn 6n kosuludur.?”?

Kaizende mevcut iiretim sistemi ve tekniklerine iligkin bilgilerin diizeltme
amacl olarak, belli bir teknik i¢cinde yeniden degerlendirilmesi ve paylasilmasi

sonucu diisiik yatirimlarla baslayan kiigiik iyilestirmelerle toplamda daha biiyiik

27 Masaaki Imai, Kaizen: Japonya’nin Rekabetteki Basarisinin Anahtari, Brisa Yaymlari, Istanbul
1994, s.3.

1 Zeynep Tiirk, “Modern Biitgeleme Teknigi: Kaizen Biitgeleme”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:15, Mart 2001, Say1:1-2, 5.222.

272 Ceren Ulakoglu, “Toplam Kalite Yénetimi ve Kaizen Felsefesi”, Is- Gii¢ Endiistri Iliskileri ve
Insan Kaynaklar: Dergisi, Cilt: 3, Sayr: 2, Yil: 2001, Sira: 5 No: 70.
http://www.biymed.com/makaleler/haber_detay.asp?haberID=219 (E.T. 17/01/2009)
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sonuclar almmasi, uzun vadede etkilerin saglanmasi amaclanir. Bu bakimdan
programin igerigi, “siirekli daha 1yiye dogru degisim” olarak nitelenebilir.””

Kaizen firma ile ilgili tiim faaliyetleri kapsayan bir yasam tarzina yonelik bir
felsefedir. Bati1 isletmelerinde kalite gelistirme, basit olarak mamul kalitesini
gelistirme olarak goriiliir. Kaizen felsefesinde bu gelismeler bir isletme ile ilgili her
hangi bir konuda (maliyetler, teslim siireleri, is¢i giivenligi, tecriibe artisi, tedarikei
iliskileri, yeni {irtin gelistirme, verimlilik vb.) olabilir. Buda firmanin kalitesini
artirir. Kaizen felsefesinin temelinde yatan fikir ¢ok basittir. Tyilestirme bir hedeftir.
Bu hedefe ulasmada sorumluluk, tepe yoneticiden, en alt kademedeki is¢iye kadar
siirekli olarak tiim calisanlarmdir.?”

Kaizenin ana fikri ekip veya bireysel olarak, insanin ¢evresinde, sorumlu
oldugu alanlarda stirekli kii¢lik iyilesmeleri bulmasi ve uygulamasidir. Japon Human
Resources tarafindan tanimlanan Kaizen, bir amag¢ dogrultusunda iyilesmeler biit{inti
veya kullanilan bir metodun degistirilmesidir. Diger bir tanim, kii¢iik degisikliklerin
birikimiyle yapilan iyilesmelerdir. Sanayi a¢isindan Kaizen, bir ama¢ dogrultusunda
iiretim metodunda -siire¢ ya da siire¢lerinde- {iriin 6zelliklerinde kiigiik degisiklikler
yapilarak ¢iktilarda saglanan iyilesmelerdir.’”> Bu tanimdan da anlasilacag: iizere
kaizenin tanmmsal olarak tli¢ kategoriye aywrmak miimkiindiir. Bunlar bir amag
dogrultusunda giincel bir yontemin gelisim i¢in degistirilmesi, kiigiik degisikliklerin
birikimi, kisitlamalar altinda bir diizeltme faaliyetidir.

Kaizen, isletmenin her kademesinde calisan personelin siirekli katilimini ve
cabasini gerektiren devamli bir siirectir. Bu yilizden ilk bakista carpici ve etkileyici
degildir. Kaizenin etkisi yavas yavas ortaya ¢ikar. Sonuglar1 genellikle hemen
farkedilmez ve fazla yatirim gerektirmez. En temel 6zelligi de elde edilen sonuclara
gecici goziiyle bakilmasidir. Ciinkii felsefenin temeli, devamli iyilestirme ¢abalarma
dayanir. Dolayisiyla ulasilan her sonug, bir atlama tasi1 olarak kabul edilir. Buna gore
Kaizene; koruma ve iyilestirme felsefesine dayanan, uzun vadeli, kiigiik adimlarla,
sirekli ve diizenli geliserek, tiim c¢alisanlarin katilimini saglayarak, kiigiik

yatirimlarla daha iyi sonuca yonelik yontem ve cabalar biitiiniidiir denilebilir.

273 Alarko Sanayi ve Ticaret A.S. Haberler, Say1:19, Temmuz 2007, s.2.

274 Erden, a.g.e, s.161.

*75 Uran Tiryakioglu, Yaratic1 Bireyler I¢in Kaizen Kilavuzu, istanbul Sanayi Odas1 Yaymni, No:2007-
16, Istanbul 2007, s. 4-5.
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Konuya mamul {iretimi penceresinden bakildiginda iiretim siirecinin ve dolayisiyla
mamuliin stirekli iyilestirilmesine Kaizen tiretim denilebilir. Bu baglamda, mamul
kalitesinin siirekli olarak iyilestirilmesi yaninda maliyet azaltimmin saglanmasi
felsefenin 6ziinii teskil eder.”’® Yine Kaizen, ani bir gelismeden c¢ok faaliyetlerde
kiigiik 1iyilestirmelerin siirekliligini ifade eder. Kaizen felsefesinde bir isletme ile
ilgili herhangi bir konudaki maliyetler, liriin veya hizmet teslim siireleri, tedarik¢i
iliskileri, yeni iiriin gelistirme verimlilik vb gibi gelismeler esas alnir.””’ Kisacas1
Kaizen, iyinin en iyisi olarak her gegen giiniin bir 6nceki giinden daha i1yi olmasi i¢in
kiigiik adimlarla elde edilen siirekli iyilestirme siirecidir.

Kaizende, ilk asamada mevcut durumun daha iyiye dogru degistirilmesi igin
calisilir. Bunun i¢in Oncelikle kiiciik (bireysel) ve orta boy (kiigliik gruplar) icin
degisiklikler ongoriiliir. Bunlarin biiylik degisikliklere zemin hazirlamasi beklenir.
Teknik olarak Kaizenin igerigi; mevcut sistemi bilinir hale getirmek, siireci
degerlendirmek, veri saglamak ve iyilestirilmesi gereken alanlar1 belirlemektir. Bu
alanlardaki deger katmayan operasyonlar1 ve nedenlerini ¢6ziimlemek, israf
nedenlerini ortadan kaldiracak, karmasik eylemleri basitlestirecek, uyumlu hale
getirecek, birlestirecek, stirekli kilacak bir plan yapmak. Bu planm sonuglarim
Olgiilebilir hale getirmek ve oncesi ile karsilastirmak, gerekirse simiilasyon yapmak.
Elde edilecek sonug kisa ve uzun vadede beklentileri karsilarsa uygulama yapmak ve
sistemin siirekliligi i¢in gerekli 6nlemleri almak olarak zetlenebilir.*”

Kaizen bir kez yapilacak bir ¢alisma degil, siirekli olarak uygulanmasi
gereken bir stirectir. Clinkli verimsizlikler herhangi bir fabrikada, sistemde ya da
organizasyonda her zaman vardirr. Bu nedenle Kaizen sadece siirekli bir faaliyet
olmakla kalmaz, miidiiriinden iscisine, organizasyonun tiim iyelerinin destegini,
koordinasyonunu ve uygulamasimi da gerektirir.

Kaizen {i¢ 6nemli etkene dayanir. Birincisi; liretim yerindeki tiim iscilerin,
Kaizen kavramimi anlamasi ve Kaizen faaliyetlerinin enerjik bir bigimde
uygulanmasmin faydalar1 hakkinda olumlu bir tutum ve hevese sahip olmas1 gerekir.

Ikincisi; {ist yonetimin, Kaizen calismalarmm sonuglarmin nasil dogru bir sekilde

18 Azzem Ozkan- Semra Aksoylu, “Kaizen ve Faaliyete Dayali Maliyetlemenin Birlikte
Uygulanabilirligi”, Muhasebe Bilim Diinyast Dergisi, Cilt: 4, Sayt: 3, Y11:2002, s.51.

" Yusuf Giimiis, “Global Rekabet Ortaminda Maliyet ve Yonetim Muhasebesi Uygulamalarinda
Gincel Yaklagimlar”, http://site.mynet.com/muratkose58/a/bakbldrsonc.pdf (E.T. 17/01/2009) s.5.
278 Alarko Sanayi ve Ticaret A.S. Haberler, Say1:19, Temmuz 2007, s.2.
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degerlendirilebilecegini 6grenmesi, personele anlatmasi ve tesvik etmesi gerekir. Bu
cok onemlidir, aksi halde calisma yerinde sirf Kaizen faaliyetlerinin baslatilmasi,
olciilebilir sonuglar elde edilmeden sahte bir basar1 duygusu dogurabilir. Ugiinciisii;
Kaizen ¢alismasina katilan herkesin, salt Kaizen tekniklerini giinliik planda anlamasi
ve uygulamasi degil, altinda yatan ruhu ve felsefeyi de anlamasi gerekir. Kaizen
kavrami, kalite, ¢aba, iyilestirme istekliligi ve iletisim gibi dort unsurdan meydana

gelmektedir.”

3.2. Kaizen Cesitleri ve Tiirevleri
3.2.1. Kaizen ve Yenilik

Kaizen, Ingilizcedeki 1iyilestirme anlamma gelen “improvement”
kelimesinden farkhidir. Ciinkii “improvement” yenilik¢i iyilestirme (innovative
improvement) anlamina gelir. Fakat Kaizen, yenilik¢i iyilestirmeden farkhidir ve
faaliyetlerin kiiciik adimlarla stirekli olarak iyilestirilmesi anlamimni tagir. Oysaki
yenilik¢i iyilestirme yeni teknolojik gelismelere dayanir ve mamuliin tasarim
asamasinda ortaya ¢ikar.”®

Gilinitimiizde en yiiksek rekabet giicline sahip kuruluslarda, kalite yonetiminin
temeli “siirekli gelisme”ye dayalidir. Hedef belli bir standarti tutturmak degil,
seviyeyi adim adim, siirekli gelistirmektir. Stirekli ilerlemenin iki karsit yaklagimi
vardir. Birincisi kademeli ilerleme yaklasimi, ikincisi ise tek biiyiik adimda ilerleme
yaklagimidir. Japon sirketler genellikle kademeli yaklasimi, Batili sirketler ise tek
biiylik adim yaklasimmi tercih etmektedirler. Tek biiylik adim yaklasimmin karsiligi
ise yeniliktir.

Tablo 3.1. Japonya ve Batili Ulkelerin Karsilastiriimasi

KAIZEN YENILIK
JAPONYA Giigli Zayif
BATI Zayif Giigli

Kaynak: Imai, a.g.c., s. 23
Batida yerlesik olan klasik yonetim anlayisinda orgiitlerdeki gelisme bir

yaraticilik ve/veya teknolojik sicrama yapmak suretiyle gergeklestirilir. Yeni bir

27 Alarko Sanayi ve Ticaret A.S. Haberler, Say1:19, Temmuz 2007, s.4.
8 Yasuhiro Monden-Kazuki Hamada, “Target Costing and Kaizen Costing in Japanese Automobile
Companies”, Journal of Management Accounting Research, Vol: 3, No: 16, 1991, p. 20.
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teknolojik atilima kadar mevcut durumu muhafaza edebilmek esastir. Mevcut durum
prosediirler, kalite ve is standartlar1 tespit edilerek belirginlestirilir. Yonetim ve
calisanlarin basaris1 konulan standartlara uymaya dayalidir. Bu durum sistemi ve
kisileri mevcut duruma kilitlemekte ve isletme korliigiine neden olmaktadir. Gelisme
ise ancak yeni bir bulus veya teknolojik ilerleme saglandiktan sonra
gerceklesebilmektedir.”!

Bat1 toplumlar1 dikkatlerini hep buluslara, biiylik atilimlara ve sonuglara
yoneltmis iken, Japonya ilgisini daha ¢ok kiiciik adimlar yoluyla ilerlemeye ve
siireclere yonelterek daha olumlu sonuglar almistir. Her ne kadar, hemen hicbir
onemli teknoloji (bilgisayar, elektronik, atom, genetik, vb.) Japonya'da
gelistirilmemisse de bu teknojilerin en iyi uygulayicilari da yine Japonlar olmustur.
Japonlar bu teknolojileri Bati'dan almiglar ve kii¢iik ama emin adimlarla daha ileriye
gotlirmiislerdir. Japonya'da yOnetimin iki ana unsuru; koruma ve iyilestirmedir.
Yonetim Oncelikle tiim ana operasyonlar i¢in gerekli sirket politikalarini, kural,
talimat ve prosediirlerini belirler ve ardindan herkesin bu standartlara uymasimni
saglamaya calisir. O halde Japon yonetim anlayisi tek bir kuralla 6zetlenebilir:
"Standartlar1 korumak ve iyilestirmek." Iyilestirme, kaizen ve yenilik olarak
algilanir. Kaizen; stirekli cabalarin sonucunda mevcut durumda goriilen kiiclik capta
tyilesmeleri isaret eder. Yenilik ise yeni teknolojiye ve/veya araglara yapilan biiyiik
yatirimlar sonucu mevcut durumun koklii olarak degistirilmesidir. Iyilestirme igin
baslangic noktasi, iyilestirmeye olan ihtiyacin farkedilmesidir. Farkedilen bir
problem yoksa iyilestirmeye de ihtiya¢ yoktur. Mevcut durumla yetinmek ise,
Kaizenin bag diismanidir. Bir kere belirlendikten sonra sorun ¢oziilmelidir. Sorunun
cOziilmesiyle birlikte iyilestirme her defasinda daha ileri bir diizeye ulasir. Ulasilan
yeni diizeyi pekistirmek i¢in, saglanan iyilestirme standartlastirilmalidir. Siirekli
gelismeyi gerceklestirmek icin 3 temel kosulu saglamak gerekir:***

1-Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde
calistyor olsa dahi gelistirecek yontemler mutlaka bulunabilir. Ayrica bilim ve
teknolojideki gelismeler ile miisteri beklentileri, her giin verimlilik 6lgiitiinii ileriye

tasimaktadir.

2! Imai, a.g.e., s. 23.
22 Ulakoglu, a.g.m., s. 4.
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2-insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan insandir. Insan kaynag: bir
kurulus icin en degerli varliktir. Alisilagelmis yOnetim biciminde bu kaynagin
kullanim1 oldukga yetersizdir. Oysa her c¢alisani bu gelistirim etkinliklerinin bir {iyesi
haline getirmek gerekir.

3-Problem ¢ozme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Problemleri
cozmekte diisiilen en biiyiik hata, belirtiler lizerinde yogunlasip, sorunlarin altinda
yatan nedenleri gérememektir. Sorunlar1 iy1 bir bigimde ¢6zmek i¢in her sorunu en
uc sebebe kadar izlemek ve temeldeki sorunu bir daha ortaya ¢ikmayacak bigcimde
cozmek gerekir. Sorunun nedeni arastirilirken bes kez neden diye sormak genellikle
iyl sonu¢ vermekte ve sorunun goriiniir nedeni degil de gercek nedeni ortaya
konabilmektedir.

Meydana gelen problemler su yéntemlerle tespit edilir.”™

a) Sorunlar, hatalar, yanhslar ve sikint1 gibi goriilebilir problemleri
farketmektir. Ornegin, bir ¢alisan “bugiin makinelerin sesi daha farkl” diye
diistinebilir. Eger bir makinenin sesi degistiyse, problem geliyor demektir. Problemi
o calisan hisseder, bu durumu ustabasina, sefine, amirine, atdlye sefine ya da
miidiiriine bildirir. Bu gibi durumlar1 sezebilen ¢aligsanlar Kaizenler sisteminin i¢ginde
liderlik gorevi de tstlenebilirler.

b) Fikir iiretebilmek; Problemi ¢6zmek icin fikir tiretmek gerekir. Fikir
iretilirken Kaizenler, eleme, azaltma ve degistirme yontemiyle tetiklenir. Liizumsuz
olan elenebilir. Gereginden fazla olan azaltilarak Kaizen yapilabilir. Bunlar
irlinlerdeki ¢iktilar1 azaltan iyilestirmelerdir. Ya da degistirerek de Kaizen
yapilabilir. Dolayisiyla, bu ii¢ alanda fikir tiretilebilir.

c) Anahtar kelimelere dikkat ederek problemleri bulmak. Bu problemleri
bulmak, lokalize etmek i¢in, ‘neden’, ‘ne oldu’ gibi birtakim anahtar kelimelerle
disinmek gerekir. “Her zaman bu soyledir.” “Nicin Oyle? Ben onu 0yle
istemiyorum, daha iyi olabilir.” “Burada bir seyler ters gidiyor” gibi diisiincelerin

herbiri aslinda iyilestirmeler i¢in birer veridir.

3 Tiryakioglu, a.g.e., s.10.



131

Geligme

L

Tent st Eulug (Bati1 Taklagimai)
Eulug
Standartlar (st)
» Zamman
Sekil 3.1. Iyilestirmede Bat1 Yaklasimi
Felizme
F 3
{Faizen Yaklagimi)
» LAman

Sekil 3.2. Iyilestirmede Dogu (Japonya) Yaklagimi

Japonlar Kaizen’i batinin gelistirme anlayisinin alternatifi olarak degil,
tamamlayicis1 olarak kullanmiglardir. Cagdas bir yonetim tarzi olan Toplam Kalite
Yonetiminde kaizen felsefesi ve yenilik (bulus) yaklagimi bir arada ele alinmakta ve
degerlendirilmektedir. Sekilde goriildiigii gibi bu ikili degerlendirme ve uygulama
sirketlerin yogun rekabet ortaminda kii¢iik adimlarla ilerlemelerini saglarken, Ar-Ge

sonucu saglanan gelismeler de isletmelerin hizli rekabet tstiinliigii elde etmelerini
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saglayacaktir. Kaizen, kiigiik ve siirekli degisimleri besleyen verimli bir fide, yenilik
ise ara sira ani patlamayla ortaya ¢ikan magma gibidir. Kaizen ile yenilik arasindaki
en bilyik fark Kaizen’in gergeklestirilmesi i¢in biiylik yatirmmlara ihtiyag
duyulmamasina karsilik, stirekli bir ¢abay1 ve ise adanmay1 gerektirmesidir. Bu iki
kavram arasindaki fark merdiven ile yokus arasindaki farka benzetilebilir. Yenilik
stratejisinin merdiven tiirii ilerlemeye yol acacagi varsayilir. Kaizen ise kademeli
ilerlemeyi esas alir.
Sonug itibariyle Kaizen ve yenilik yaklagimlarinin kiyaslamasini asagidaki
maddelerle yapabiliriz.**!
o Yenilikte bireysellik ortaya c¢ikar. Kaizen’de ise takim calismasi Onem
kazanir.
o Yaraticiliga oranla uyarlama yetenegi Kaizen’de hakimdir.
o Kaizen insana, yenilik ise teknolojiye yoneliktir.
o Kaizen’de daha ag¢ik ve daha kapsamli bilgi iletimi mevcuttur.
o Biiyiik sigramalardan ziyade siirekli olarak kiigiik adimlarla ilerleme
miimkiindiir.
o Yenilik diisiinen sirketler yeni teknoloji arayislarina, Kaizen ise var olan
teknolojiyi tyilestirmeyi diislinen ¢aligmalarla ilgilenir.
Yukaridaki bilgilerden yaralanarak kaizen ve yeniligi asagidaki gibi tablo
seklinde su sekilde gosterebiliriz.

284 Imai, a.ge.,s. 27.
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Tablo 3.2. Kaizen ve Yeniligin Karsilastirilmasi

KAIZEN

YENILIiK (BULUS)

Uzun vadeli, uzun streli

Kisa vadeli,

I Etki ancak heyecan verici degil [heyecan verici
2. Tllerleme Kiigiik adimlarla Biiyiik adimlarla
Stirekli ve diizenli Araliklarla  ve gelisimi
3. Tempo . .. .
geliserek diizensiz
o . Kademeli Birdenbire
4. Degisim . 11 ..
ve siirekli ve gecici
5. Katilim Herkes Az sayida kisi
Cogulcu, grup cabalari, |Kat1 bireysellik, bireysel
6. Yaklasim sistemsel yaklasim fikir ve cabalar
Koruma ve Yikma ve
7. Tarz . .
lyilestirme yeniden kurma
8 Kvilemm Kovnvans1yonel bilgi, Teknolopk gtlhmlar, yeni
cagdas kesifler, teoriler
9. Uygulama i¢in Kiigiik yatirim, korumaya | Biiyiik yatirim ve
gereksinim doniik yogun caba korumaya yonelik az caba
10. Caba yonelimi Insan Teknoloji

11. Degerlendirme
kriteri

Daha 1iyi sonuca yonelik
yontem ve ¢abalar

Kar amacina
sonuglar

yonelik

12. Avantaj

Yavas gelisen
ekonomilerde iyi igler

Hizli gelisen ekonomilere
daha uygun

13. Ilgi alam

Ayrintilara ilgi

Biiyiik sicramalara
ilgi

. Acik paylasilan Gizli-sakl bilgi

14. Bilgi bilgi (know-how-patent)
< Prosese Sonuca

15. Egilim yonelik Yonelik

Kaynak: Imai, a.g.c., s.24.

Kisacas1 yenilik, biiyiikk yatirimlar ve teknolojik degisikliklerle sigrama
yaparak performans iyilestirmeleri yapmaktir. Kaizen ise mevcut iiretim sisteminde
muda olarak ifade edilen ve daha sonraki konumuzda da izah edecegimiz gibi 6nemli

16 biiyiik kayiplarin tek tek ele alinarak ¢oziilmesidir. Bir isletme i¢in her ikisi de

gereklidir ancak yenilikler kaizenle birlikte anlamli olmaktadir.
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3.2.2. Kaizen ve Yonetim

Yonetimin iki ana unsuru vardir; Koruma ve iyilestirme. Koruma, yonetim ve
isleyisle 1ilgili mevcut standartlarin siirdiiriilmesine doniik faaliyetleri anlatir.
Iyilestirme ise mevcut standartlarin iyilestirmesine yonelik faaliyetleri kapsar.
Koruma faaliyetleri baglaminda yonetimin gorevi sirketteki herkesin isleyis ile ilgili
kurallari, standart isletme talimatlarin1 takip etmesini saglamaktir. Japonlarin

yonetim anlayis1 tek kuralla 6zetlenebilir: Standartlar1 korumak ve iyilestirmek.”

Ust Yonetim

Orta YOnetini

Amirler

Isciler

Sekil 3.3. Is Fonksiyonlar1 Algisi
Kaynak: Imai, a.g.e., s.5-6.

Yonetici ne kadar iist diizeyde ise, 1yilestirme ile o kadar ¢ok ilgilenir. En alt
diizeyde, makine basindaki vasifsiz is¢i ise tiim zamanimi talimatlari izleyerek
gecirebilir. Bununla birlikte isinde ustalastikca, iyilestirme konusunda diisiinmeye
baslar. Kisisel Onerilerle veya grup onerileriyle iyilestirmelere katkida bulunmaya
baslar.

Kaizen stratejisinin yonetim kademelerine uygulanis tarzi asagidaki gibi
olmalidir:**®

a) Ust yonetim: Ust yonetim, Kaizen stratejisini kavramal, uygulanmasi
icin rehber ve destek olmali; sistem ve yapilar olusturarak, stratejisinin amaclarmi
belirlemelidir.

b) Orta kademe yoneticiler: Ust yonetim tarafindan belirlenen Kaizen
amagclarinin gerceklesmesi yoniinde sorun ¢dozme konusunda bilgi ve becerilerini

arttiric1 galigmalar yapmalidir.

% Imai, a.g.e., 5.5-6.
28 http://www.onlinekalite.com/htmdosyalar/kaizen.htm (E.T.17/02/2009)
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¢) Alt kademe yoneticiler: Bunlar, i3 gorenlerle orta yonetim arasinda
iletisimi  gelistirmeli  ve siirekli gelismenin temeli i¢in kalite ¢emberleri
olusturulmalidir. Kalite ¢cemberleri, isletmelerde c¢alisanlarin karsilastiklar1 sorunlar1
belirleyerek, bunlara ¢6ziim bulmak amaciyla olusturulan ve katiliminin goniillilik
esasina dayandigi kiiclik calisma gruplaridir. Amag, 6n kosulu insan odakli olan bir
yaklagimla, biitiin ¢aligmalarin merkezinde is gorenler yer alarak, isletme igerisinde
birey—insan kalitesinin gelistirilmesini saglamaktir.

d) Is gorenler: Kiigiik grup toplantilar1 sayesinde Kaizen stratejisine
programlarina aktif bicimde katilarak bilgi ve becerilerini artirmalidirlar.

Kaizen, isletmede yer alan herkesin katilimimni gerektiren siirekli bir proses
oldugu i¢in hiyerarsideki herkesin faaliyeti sirasinda kaizen ile i¢ icedir.

Kaizen stratejisinin yonetim kademelerine uygulanig tarzini tablo seklinde

sOyle gosterebiliriz;
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Tablo 3.3. Kaizene Katilim Hiyerarsisi

Orta Kademe
Ust Yonetim Yonetimi ve Amirler Isciler
Personel
- Kaizeni bir sirket |- Kaizen hedeflerini |- Fonksiyonel rollerde - Oneri sistemi ve

olarak baslatma
kararliligindadar.

- Kaynak saglayarak
Kaizene destek ve
yon vertr.

- Kaizen i¢in
politikay1 ve
fonksiyonlar arasi
hedefleri olusturur.

- Kaizen hedeflerine
ulagsmak i¢in politika
yayilimi1 ve
denetlemeler
gerceklestirir.

- Kaizene yonelik
sistemler, islemler
ve yapilar kurar.

iist yonetim
tarafindan
belirlenen politika
yayilimi1 ve
fonksiyonlararasi
faaliyetler ile
yiriitiir.

- Fonksiyonlar
faaliyetlerde
Kaizeni kullanir.

-Standartlar1
olusturur korur ve
tyilestirir.

- Egitim
programlari ile
calisanlara
Kaizen bilinci
asilanir.

- Yetenekleri ve
problem ¢ozme
araclarini gelistirme
de c¢alisanlara
yardim eder.

Kaizen kullanir.

- Kaizen i¢in planlar
hazirlar ve
isbirlik¢ilere yardim
eder.

- Caliganlarla
iletisim giliclendirir
ve yiiksek moral
saglar.

- Kalite ¢cemberleri
gibi kiictik grup
calismalarini ve
bireysel oneri
sistemlerini
destekler.

- Isyerinde disiplin
saglar.

- Kaizen Onerileri
olusturur.

kii¢iik grup
aktiviteleri ile
Kaizen‘e katilir.

- Is yerinde
disipline uyar.

- Problemleri
daha 1y1
¢Ozebilmek tlizere
kendisini strekli
gelistirir.

- Capraz egitim
faaliyetleri ile
yetenek ve
tecriibesini
gelistirir.

Kaynak: Imai, a.g.c., s.8.

3.2.3. Kaizende 5S Yonetim Felsefesi

5S, Japonlarmm (Japonca “S” harfi ile baglayan bes faaliyet) yaklasimi ile

baglanir. 5S, Tirk¢ede kisaca,

diizen, temizlik ve c¢alisma disiplini olarak

tanimlanabilir. 5S, calisanlarin ve isverenin daha rahat bir ortamda calisabilmesini

saglayan bir felsefedir. Giiniimiiz rekabet kosullarinda bu felsefeyi iyi taniyip,

uygulamak ¢ok onemlidir. 58 ile ilgili gliniimiizde yapilan son yillardaki ¢aligmalara

bakacak olursak genellikle firmalardaki verimlilik ¢calismalarinin arttirilmasi ve firma

icerisindeki diizenlemeler konusunda ¢alismalar1 gérmekteyiz.
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5S, bes adimdan olusan, amaci “calisma ortaminin organizasyonu ve israfin
yok edilmesine yardimci olmak™ olan, son derece basit ve biitiin yalinlastirma /
yeniden yapilandirma g¢alismalarinin merkezinde yer alan bir yontemdir. Bu teknik
Japonya’da uzun zamandir kullanilmaktadir. Japon  kullanicilar  sunu
disiinmektedirler. 5S sadece fiziksel ¢evrenin gelismesi i¢in kullanilmamaktadir.
Ayn1 zamanda toplam kalite yOnetimi siireclerini gelistirmek i¢in kullanilan bir
tekniktir. Bircok giinliikk problem bu teknik sayesinde ¢6ziime kavusturulmaktadir.
5S, organizasyon igerisinde kaliteli bir ¢evre kurmak ve bunu korumak icin
kullanilan bir tekniktir. Bu Japonca 5 kelimeden olusmus bir yap1 olarak karsimiza
cikiyor. Bunlar; seiri, seiton, seiso, seiketsu ve shitsuke. Asagidaki tablo 3.4.’de bu 5

kelimenin Japonca, Ingilizce ve Tiirk¢e karsiliklar: Verilmistir.287

Tablo 3.4. 5S ve Karsiliklar1

JAPONCA INGILIZCE TURKCE
Seiri Sort Smiflandir
Seiton Set in Order / Straighten | Sirala / Diizenle
Seiso Shine / Sweep Sil / Temizle
Seiketsu Standardize Standartlastir
Shitsuke Sustain / Self-discipline | Sahiplen / Sistemini Koru

Simiflandirma: Is ortaminda bulunan gerekli ve gereksiz malzemelerin
ayristirilmasidir. Temelde neyin gerekli neyin gereksiz olduguna karar vermek ve
ona gore dlizenleme adimini se¢mek i¢indir.

Diizenleme: “Her seye tek yer ve her sey kendi yerinde" seklindedir. Yani
her malzeme i¢in sadece bir yer ayrilmali, bu yer herkes tarafindan bilinmeli ve
malzeme belirlenen yerinden alinmali, yerine konulmalidir. Diizenleme, stoklama
fonksiyonunu igerir ve “neyi, nereye, ne kadar koymali?” sorularina yanit arar.

Temizlik: Isyerindeki toz, kir ve artiklar; verimsizlik, hatali iiriin ve is kazas1
kaynagidir. Temizleme, basit anlamda cevrenin kirden armndirilmasidir. Amag:
tertemiz bir alan yaratmak ve verimsizligi en aza indirmektir. Ciinkii toz, kir ve

artiklar, daginikligin, disiplinsizligin, verimsizligin, hatal iiretimin ve is kazalarinin

287 Serkut Siit¢iioglu- Vedat Zeki Yenen, “5S’in Onemi ve Bir Firma Uygulamasi”, KFG Egitim
Semineri, Mart 2008, ttp://www.qfdturkiye.org/frames, (E.T. 24/02/2009) s.2.
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kaynagidir. Her insan giinliik yasantisini gecirdigi, calisma ve yasama alanlari
kendi saglig1 acisindan temiz tutma aligkanligini kazanmak zorundadir.

Standartlastirma: Siniflandirma, diizenleme ve temizlik asamalarindan elde
edilen kazanimlarin korunmasi i¢indir. Bu asamada elde edilen kazanimlarin
stirdiirtilmesi i¢in gerekli sistemler olusturulur, yani standart hale getirilir.

Disiplin: Tiim personelin 5S’yi aligkanlik olarak benimsemelerine yonelik
yontemlerin  gelistirilmesini  kapsar. Burada gorev yoneticilere diismektedir.
Yoneticiler, 5S’nin neden 6nemli oldugunu ¢alisanlara anlatmalidirlar.”*®

5S, bir devrim hareketidir. Basaris1 igin iist yonetimden baglayarak katilim
sarttir. Firma i¢in en 1yi reklamdir. 5S’1 basarirsaniz pek ¢ok seyi basarirsiniz. 5S
diistince yapmmizin degismesi gerektigini soyler. Toplam kalite ortami yaratmanin 5
adimidir. Sifir hata elde etmenin sirridir. Gerek 6zel, gerekse is hayatimizda basariya,
mutluluga giden yoldur.”*

58’in bir isletmede ni¢in uygulanmasi gerektiginin nedenlerini su seklide
siralayabiliriz.*”

* Maliyet azaltma, sifir hata ve sifir is kazalarina ulasmada 6nemli bir
temeldir.

* Kontrol dis1 proseslerden kaynaklanan israflarin ortadan kaldirilmasini
saglar.

* Makine, ekipman, malzeme ve stoklar yerlesim yerlerini ve konumlarmni
kontrol altina alir.

* Sifir degisim zamani tiretim miktarini artirir.

* Sifir ariza daha 1y1 makine randimani saglar.

« Sifir hata yiiksek kalite getirir.

« Sifir israf diisiik maliyet getirir.

* Sifir gecikme giivenilir teslimat saglar.

* Sifir sikayet daha ¢ok giiven saglar.

5S Uygulamast;

* Biitiin isyeri basar1 ve basarisizliklar1 5 S ile ilgilidir.

288 Siitciioglu-Yenen, a.g.s., s. 3.

% Edirne Vergi Dairesi Baskanlig1, http://www.edirnevdb.gov.tr/sunumlar/5sSunum/5sy.html
(E.T.08/06/2009)

290 Sevilay Albay, “5S (Bes Adim)”, http://www.sigmacenter.com.tr/makaleler/makale46.htm
(E.T.09/06/2009)
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* 5 S sadece temizlik faaliyeti olarak goriiliirse hi¢bir ise yaramaz.
* Temizlik, 5S’in bir unsurudur fakat 5 S degildir.
* Etkin bir toplam verimli bakim (TVB) uygulamasindan 6nce 5S gereklidir.

3.2.4. Kaizen ve Kobatsu

Kaizen bir fabrikadaki tiim calisanlar1 kapsar. Calisanlarin 6zendirilmesi ile
bireyler tarafindan bir¢ok Kaizen yapilmasi, etkin sonug¢lar alinmasi miimkiin olur ve
bu ¢ok dnemlidir. Diger taraftan orta 6lgek ve lizeri boyuttaki fabrikalarda is boliimii
nedeniyle degisik sorumluluklardaki kisiler tarafindan problem ¢6zme tekniklerinin
de kullanimi ile ekip ¢aligmalar1 da yapilabilir. Bu ekip calismalarinda problem
cozme teknikleri de yogun olarak kullamilir. Ekipler tarafindan yapilan metodik
iyilestirme ¢alismalarina “Kobetsu Kaizen” denir.*”’

Kobetsu Kaizen ekipler tarafindan yapilan kaizenlerdir. Metodik sekilde
onemli iyilesmeler saglamak icin Kobetsu Kaizenler yapilir. Hedef hatalar1 sifirlayip,
kaliteyi iyilestirmek, iiretim ve teslim siirelerini kisaltmaktir. Kayiplar azaltilip,
fireler diisiilerek maliyeti diigiirmek {izere yogunlagilir.>*

Kobatsu Kaizen; kronik kayiplarin azaltilmasma yonelik bir ekip tarafindan
istatistik yaparak, dlcerek, problemleri analiz ederek, orta 6l¢iimler bularak, yapilan
metodik iyilesmelerdir.

Kobetsu Kaizende daha bilingli bir Kaizen s6z konusudur ve daha fazla
egitim gereklidir. Bircok durumda, ¢alisanlarin, kayit ve istatistik tutmalari, grafik
cizmeleri i¢in bir 6n egitim almalar1 gerekebilir. Hedef bir grup calisanlarin calisma
bolgelerindeki  hatalar1  ekip  ¢alismasi  yaparak  sifirlamalari,  kaliteyi
yiikseltmeleridir.**?

Kobatsu Kaizen; ekip caligmasi ile yapilan iyilestirmelerdir. Veri derinligi,
sagduyu ve problem ¢cozme teknikleri kullanilir. Kendi alanlariyla ilgilidir. 16 biiytik
kayib1 igerir. Siirece ihtiyac vardir.

Yapilacak olan iyilestirmelerde, Muda olarak adlandirilan 16 biiyiik kayip

referans alinabilir. Saglanacak olan tiim bu iyilesmeler i¢cin bir hedef siire koymak

! Tiryakioglu, a.g.e., s.2.

2 Merih Ersin-Uran Tiryakioglu-H. Deha Yiiceil, Sanayide Siirekli Gelisme I¢in “Kaizen” Istanbul
Sanayi Odas1 Yayin1 Say1:15, Istanbul 2007, s.41.

293Elrsin-Tilryakioglu,Yiiceil, a.ge., s.4l.
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gerekir. Diger kaizenlerde oldugu gibi, bir liretim birimindeki problem, ilgili birimin
kendisi tarafindan bulunabilir. Ornegin boya boliimiinde %10’luk bir kaybimn nereden
kaynaklandigmi bulmak i¢in, daha Once hangi operasyonlarda bu hatalarin
olusturdugunun birim iiyeleri tarafindan analiz edilmesi gerekir. Yapilacak analizin

yapic1 ve pozitif olmas, suglama seklinde olmamasi ¢ok énemlidir.”*

3.2.5. 16 biiyiik kayip (Muda)

Kaizende temel amag siirekli sikayet edilen kayiplar1 ¢esitli analiz ve gézlem
yontemlerini dogru kullanarak iyilestirmektir. Ancak sunu unutmamak gerekir ki,
tyilestirmek i¢in Oncelikle sorunun ne oldugunu ve biiyiikligiinii rakamsal olarak
ifade edebilmek gereklidir. Yani 1yi bir kayip takip sistemi kurulmus olmalidir.

Isletmelerdeki kayiplar genellenmis ve tamimlanmistir. Asagida bu
gruplanmis kayip alanlar1 vardir. Bu kayip alanlar1 yok edildigi takdirde isletmelerin
verimi artar. Japonlar bu kayiplara “Muda” demektedirler. Kaizen acisindan
bakildiginda problem teshisi i¢in 6nceden belirlenmis bu standart alanlarin kullanimi
diisiince, yonlendirme ve istatistikler agisindan yararhdir. Bu kayiplari {i¢ grup haline

soyle siralayabiliriz.*”

Muda denilen bu kayiplar mevcut kaynaklarin katma deger
olusturmayan yerde kullanilmasi olarak da ifade edebiliriz.

1- EKipmam verimsizlestiren 8 kayip:

- Anza Kkaybi: Ariza kayiplar1 ekipmanin veya hattin tanimlannuis
fonksiyonunu yerine getirememesi yani durmasidir. Bu siire isletmenin sektodriine
gore 3 ila 10 dakika arasi alinmaktadir. Ekipmanin tanimli siireden daha fazla
durmasi ariza kayb1 anlamina gelir.

- Is baglama, ayar (set-up) kaybi: Model degisikligi ve/veya tezgahlara
parca baglama sirasinda olusan ve ilk kaliteli iirin elde edilinceye kadar gecen
stiredir.

- Takim, bicak, aparat degisimi kaybi: Uzun kullanim sonucu kirilmis veya

asinmis bicak, u¢ veya aparatlarin degistirilmesi esnasinda olusan durumlardir.

294 Ersin-Tiryakioglu, Yiiceil, a.g.e., s.41.
2% Tiryakioglu, a.g.e., s.19 ve http://www.tpmdanismanlik.com/default.asp?pid=11&Ing=1 (E.T.
10/06/2009)
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- Baslangi¢c kaybi: Calismaya baslamadan Once Ozellikle 1sinmasi1 yada
rejime girmesi gereken ekipmanlarda ekipman ilk tiretim i¢in hazir olana kadar gegen
siiredir. Isbasi saatlerinin baslarinda olusan ve makinelerden ilk kaliteli iiriinii elde
edinceye kadar gecen tiim duruslar da bu kapsamda degerlendirilebilir.

- Kiiciik duruslar ve bosta bekleme kaybi: Makinenin veya iiretim hattinin
durmasima neden olan ve 3 dakikaya kadar olan duruslardir.

- Hiz kaybi: Makinenin tliretimde olan iiriin i¢in tespit edilen hiz yerine daha
yavas calistirilmasi ile olusan kayiplardir.

- Hatal iiretim ve tamir kaybi: Hatali {iretilen iiriiniin tamiri i¢in harcanan
siire, parca ve malzemelerdir.

- Makine kapatma kaybi: Onceden bilinen tiim makine kapatmalaridir.
(cay-yemek molalar, periyodik bakim, toplantilar, is yoklugu v.s.).

2- Isgiiciinii verimsizlestiren 5 kayip:

- Yonetim: Geciken malzeme, takim, tamir ve talimat bekleme kayiplaridir.
Stok fazlasi nedeni ile olusan duruslar da yonetim kaybidir.

- Uretim ici hareketler: Lizumsuz mal hareketi, istif, istiften tekrar alma,
operatorlerin yaptigi is ile ilgili beceri eksikliginden, hatali malzemeden veya hatali
el aleti ve ekipmandan kaynakli yavaglamalardir.

- Hat organizasyon hatalari: Hat dengesinin bozulmasi nedeniyle tiim
islerin en yavas tempoya diismesi ile olusan kayiplardir.

-Lojistik: Fabrika i¢inde yapilan malzeme tasima (lojistik) ile ilgili kisinin
yapmasi gereken isi operatoriin yapmasi nedeniyle olusan duruslardir.

-Olcme ve ayar: Hatali iiriin {iretimini 6nlemek amaciyla sik tekrarlanan,
lizumsuz 6lgme-ayar kayiplaridir.

3- Malzeme ve enerji kayiplar:

-Bozuk iiretilmis iiriin oram: Hatali iiretim nedeniyle atilan malzemelerin
(kirik pargalar, hammadde ve malzemeler v.s.) maliyet kaybidir.

- Enerji (liizumsuz ve fazla kullanim): Makinenin tiretim yapmadig1 zaman
fazladan harcanan 1s1, 151k, elektrik, hava ve suyun getirdigi ekstra maliyettir.

- Kaliplar, el aletleri, aparatlar: Kullanim dis1 olan, liizumsuz yedek parca,

kalip, aparat v.s. maliyet kaybidir.
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3.3. Kaizen Maliyetleme Yonetimi

Kaizen maliyetleme, Japon firmalar1 tarafindan uygulanan yeni bir
maliyetleme sistemidir. Ozellikle yiiksek teknolojinin kullamldigi Japon oto
ireticileri  tarafindan {iretim asamasinda maliyetleri disirmek amaci1 ile
kullanilmaktadir. Kaizen Maliyetleme, hedef bir maliyetin belirlenmesi ve bu
maliyetin basarilmasi i¢in Uretim islemlerinin siirekli olarak iyilestirilmesi

siirecidir.?*

Kaizen Maliyetleme mamullerin iiretim asamasindaki maliyetlerini
disirmek icin uygulanan stirekli iyilestirme cabalar1 olarak tanimlandigindan
retilen mal ve hizmetlerin daha etkili {iretimi ve sunumu tiizerine odaklanir.*”’
Kaizen maliyetlemede, isletmenin tiim faaliyetlerinde kalite hedeflenirken, her
asamada olugmast muhtemel olan {iretim kayiplarina, gereksiz stoklara, teslimat
gecikmelerine vb. tiim olumsuzluklara neden olan hatalar1 Onleyerek, siirekli
gelistirmeyi basarir ve sonugta yiiksek kaliteyl diisiik maliyetlerle saglamis
olmaktadir.**®

Kaizen Maliyetleme, parca ve iirlinlerin maliyetlerini 6nceden belirtilen bir
oranda azaltmak i¢in kaizen tekniklerinin uygulanmasidir. Bagka bir ifadeyle, siirekli
lyilestirme yoluyla israfin dnlenmesi ve maliyetlerin diisiiriilmesidir. Maliyetleme
sistemleri Uiriin maliyetlerinin raporlanmasi sirasinda karli olmayan veya karsiz olma
riski olan {riinler1 tanmimlar. Bu f{iriinlerin tanimlanmasiyla birlikte Kaizen
Maliyetleme devreye girer. En 6nemli verimlilik 6lgiitii calisan kisi basina iiretilen
proje sayisidir.*”

Kaizen Maliyetleme yolu ile mevcut triinlerin maliyetleri azalirken, Kaizen
sistemleri maliyetleri azaltmanin 6tesinde iirlin kalitesinin yiikseltilmesini ve tiretim
proseslerinin giivenligini de saglar. Baska bir ifadeyle Kaizen Maliyetlemenin amaci
gereksiz verimsizlikleri tiretim proseslerden uzaklastirarak toplam iiretim maliyeti ve

bunun sonunda {iriin maliyetlerinin diigmesini saglamaktir. Kaizen Maliyetleme

2% 7eynep Tiirk, “Gelecegin Maliyetlerin Kontroliinde Yeni Bir Yaklasim: Hedef ve Kaizen
Maliyetleme”, Dokuz Eyliil Universitesi LI.B.F.Dergisi, Cilt:14, Sayr:I, Y11:1999, 5.208.

¥TAzzem Ozkan-Semra Aksoylu, “Kaizen ve Faaliyete Dayali Maliyetlemenin Birlikte
Uygulanabirligi”, Muhasebe Bilim Diinyasi, Cilt: 4, Say1: 3, Y11:2002, s.52.

%% Tsmail Aydemir, “Maliyet Yénetimi Konusundaki Yeni Yaklasimlar ve Muhasebe Egitimi ve
Uygulamalarma Yansimalar1”, XXIV. Muhasebe Egitim Sempozyumu, 2005, s.176,
http://www.mu.edu.tr/iibf/tmes24/kitap/3-2.pdf (E.T. 26/03/2009)

*Hasan Alkan, “Isletme Basarisinda Maliyet Y6netiminin Rolii ve Maliyet Yénetiminde Yeni
Yaklasimlar (Ormancilik Agisindan Bir Degerlendirme)”, Siileyman Demirel Universitesi Orman
Fakiiltesi Dergisi, Seri: A, Sayt: 2, Y1l: 2001, s.183.
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yonetiminin odak noktasi, sirketin stratejisi ve lretim maliyetlerini en etkin bir
sekilde disiirebilecegini hissettigi maliyet unsurlarina gore belirlenir.**® Burada
Kaizen Maliyetlemeyi uygulayan tiim isletmeler elbette {iretim maliyetlerini
diistirmek i¢in her alanda calismalar yapmak zorundadirlar. Ancak cogu isletme
maliyet acisindan kendilerine goére en uygun ve en basarili herhangi bir alanda daha
fazla yogunlagma ihtiyaci duyabilirler. Ornegin bir isletmede maliyet kayiplari
acisindan isgiicii verimsizligi fazla iken baska bir isletmede ekipman verimsizligi
daha fazla olma ihtimali vardir.

Kaizen Maliyetleme faaliyetleri iki gruba ayrilabilir. Bunlar; spesifik olarak
bir mamule uygulanan Kaizen Maliyetleme faaliyetleri ile genel olarak tiim tiretim
sireglerine uygulanan Kaizen Maliyetleme faaliyetleridir. Birinci gruptaki
faaliyetler, yeni mamullerin {i¢ aylik tiretiminden sonra fiili maliyet ile hedef maliyet
arasindaki fark biiyiik oldugunda uygulanan faaliyetlerdir. Ikinci gruptaki faaliyetler
ise, hedef kar ve tahmini kar arasindaki muhtemel fark: diisiirmek i¢in uygulanan ve
bu yolla “kabul edilebilir maliyeti”, basarmaya doniik faaliyetleri icerir.*"’

Spesifik bir mamule doniik Kaizen Maliyetleme faaliyetleri icerisinde,
“maliyet kaizen komitesi” olarak isimlendirilen 6zel bir proje takimimnin kurulmasi ve
bu takimin spesifik mamule deger analizi faaliyetlerini uygulamasi yer almaktadir.
Genel Kaizen Maliyetleme faaliyetleriyle de kisa donem kar planmin bir sonucu
olarak her boliim icin belirlenen maliyet diisiirme hedeflerine ulagsmak 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 tiirlinlin birim basma kaizen maliyet miktar1
konulmak suretiyle yOnetilmektedir. Sabit maliyetler ise, mamul basina kaizen
maliyet miktar1 yerine tiimii icin kaizen maliyet miktarini esas alan “Amaclarla
Y6netim”in konusu olmusgtur.***

Zaman akig1 acgisndan {riin gelistirme, tasarim ve lretim safthalari ele

alindiginda Tablo 3.5’de goriildiigii gibi Hedef Maliyetlemeyi Kaizen Maliyetleme

39 Fatih Coskun Ertas, “Isletmelerde Maliyet Diisiirme Yaklasimi: Kaizen (Siirekli Iyilestirmeye
Yonelik) Maliyetleme Yontemi”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Cilt:13, Say1: 1, Haziran 1999, s.89.

1 Ali Altinbay, “Kaizen Maliyetleme Sistemi: Dinamik Bir Maliyet Yonetimi Sistemi”, Afyon
Kocatepe Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:VIII, Say1:1, 2006, s.105.
392 Monden- Hamada, “Target Costing And Kaizen Costing In Japanese Automobile Companies”,
p.25.
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izlemektedir. Standart maliyetlemeye kiyasla ¢ok dinamik bir tarz izleyen Kaizen
Maliyetleme sistemi, isc¢iler ve yoneticiler lizerinde asir1 bir baski ve stres
olusturabilir. Calisanlar1 ezmemek icin Daihatsu gibi Japon otomobil iireticileri,
iiretim sathasindan once ortalama ii¢ aylik bir ge¢is donemi koymaktadir. Bu donem
esnasinda, liretim alaninda yeni bir modelin tanitimiyla birlikte bir maliyet siirdiirim
calismalari isler hale gelmektedir.

Bu maliyet siirdiiriimii sistemi, orgiitsel birimleri Hedef Maliyetleme ve
Kaizen Maliyetleme amaglariyla tanistiracak bir 6grenme siireci saglamaktadir. Daha
sathanin basinda kaizen hedeflerine ulasmadaki zorluk nedeniyle her seyden dnce bu
sistem yerlestirilmelidir. Orgiitsel birimlerin onlar1 diizeltmek yerine, ge¢mis
donemin fiili maliyet seviyelerini siirdiirmeleri gerekir. Her bir sistemin zaman akis1

icindeki yeri Tablo 3.5’de gosterilmektedir.

Tablo 3.5. Zaman Akis ve Kaizen Maliyetleme Y ontemi

Uretim
Gelistirme
— ve—> <« Uretim »

Tasarim Asamasi
Asamasi

Zaman Akist Zaman Akis1 Zaman Akist

Maliyet
Hedef Stirdiiriim Kaizen
Maliyetleme Calismalar1 Maliyetleme

Kaynak: Monden-Lee, a.g.m., p.25.

Kaizen Maliyetleme sisteminde maliyet gelistirme komitesi yer almaktadir.
Ornegin Japonya’daki otomobil iireticilerinin karlilik oranlarinda 1973 yilinda
baslayan krizden sonra onemli Glgiide bir azalma olusmustur. Bu durumda firma
yoneticileri  saptayabildikleri  Onerileri, maliyetlerin  diisiiriilmesinde  nasil
gerceklestirilecegine iliskin uygulamalar1 agagidaki gibi siralamislardir;®

a) Isletme yoneticisi tarafindan baskanhg: yiiriitiilen “Maliyet Gelistirme

Komitesi”nin kurulmasi

b) Maliyet diisiirme programinin hazirlanmasi

39 Karciogly, a.g.e., 5.200.
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¢) Bu komitenin;
- Uretim ve montaj
- Dizayn ve miihendislik
- Satin alma alt komitelerinin olugsmasi
d) Uriin basma maliyet diisiirme hedeflerinin alt1 ay icerisinde

gerceklestirilmesinin beklentisi.

3.4. Kaizen Maliyetlemenin Ozellikleri

Kaizen Maliyetleme siirekli iyilestirme cabalariyla toplam islem siiresinin
azaltilmasina, deger katmayan faaliyetlerin elimine edilmesine, mamullerin hatasiz
bir sekilde iiretilmesine, tiretim maliyetlerinin siirekli olarak azaltilmasina, liretimin
ve {liretim siirecinin basitlestirilmesine isaret eder. Maliyet azaltim ¢alismalari,
azaltmaya uygun olan maliyetlerde, yani yoneticilerin kontrol edebilecegi
maliyetlerde yapilabilir. Bu maliyetler genellikle degisken maliyetlerdir. Ciinkii sabit
maliyetlerin bircogunda kontrol imkan yoktur. Bu bakimdan kontrolii kaybedilmis
veya azatlimi miimkiin olmayan maliyetlere Kaizen maliyet azaltim1 uygulamak pek
miimkiin degildir.***

Kaizen Maliyetleme Yontemi programimin amaci, verimsizlikleri iiretim
prosediiriinden uzaklastirarak toplam iiretim maliyeti ve bunun sonunda mamul
maliyetinin diismesini saglamaktir. Kaizen Maliyetleme hedeflerine ulasilmasinda
mamule deger katmayan maliyetler ve maliyetlerin siirekli azaltilmasi, israfin
elimine edilmesi ve siirekli gelismeler lizerine odaklasir. Kaizen Maliyetlemenin
odak noktasi, sirket stratejisinin {iretim maliyetlerini en etkin bir sekilde
diisiirebilecegini hissettigi maliyet unsurlarmna gore belirler.**

Kaizen Maliyetleme sisteminin amaci, 6nceden belirlenmis is standartlarina
gore yiirliyen duragan bir liretim silirecine sahip olmak degildir. Sistemin temel
amaci, kritik siireglerde siirekli olarak iyilestirme saglamak suretiyle olgunlasmis ve
yeniliklere a¢ik olmayan mamul hatlarinda devamli olarak maliyet azaltim
saglayabilmektir. Bu amagla maliyet azaltimi i¢in bir firsat olusturacak en hassas
noktalara odaklanilmaktadir. Ornegin bir isgiicii ve makine-yogun iiretim siirecine

sahip olan Citizen saat isletmesi; Kaizen Maliyetleme sistemini, makinelerin ¢alisma

39 Ozkan-Aksoylu, s.53.
% Yiikeii, a.g.e., 1999, s. 938.
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hizin1 artirmaya ve sadece bir is¢i tarafindan kullanilabilecek makine sayisini
artirmaya odaklamaktadir. Bakir tellerin bir kitle {ireticisi olan Sumitamo Elektrik
isletmesi ise, Kaizen Maliyetleme sistemini malzeme maliyetlerini azaltmak icin
kullanmaktadir.**°

Kaizen Maliyetleme sistemlerinin baz1 6nemli 6zellikleri asagida su sekilde
siralanabilir.*"’

- Sistemin odak noktasi; daha dogru mamul maliyeti bilgileri elde etmek
degil, siire¢ maliyet azaltimi konusunda bilgilendirmek ve motive etmektir. Dogru
mamul maliyet bilgilerinin hesap edilmesi Stratejik Maliyet Yonetim Sistemi olan
Faaliyete Dayali Maliyetleme Yontemi ile yapilmaktadir.

- Maliyet azaltimi, ferdi bir is degil, takim sorumlulugu gerektirir.

-. Sik olarak, hatta parti parti, fiili {iretim maliyetleri 6n hat calisanlari
tarafindan hesaplanmakta, paylasilmakta ve analiz edilmektedir. Baz1 durumlarda,
muhasebe kadrosunun kendisi maliyet bilgisini toplamakta ve hazirlamaktadir.

- Takimlar tarafindan kullanilan maliyet bilgisi, onlarin iiretim ortamlarma
yonlendirilerek bu sayede 6grenme ve iyilestirme cabalarmin en yliksek maliyet
azaltimi1 potansiyeline sahip olanlara odaklanmasi saglanmaktadir.

- Calisma takimlar1 maliyet azaltimi hedeflerini basarabilmek icin fikirler
iretmekle sorumludur. Ayrica bu takimlar; sayet ilgili yatirim, saglayacagi maliyet
azaltimiyla kendisini kolaylikla 6deyebilecekse, kiiciik capta yatirimlar yapmaya da
yetkilidir.

- Mavi yakali is¢ilerin kaizen maliyet hedeflerini daha kolay anlayabilmeleri
saglanmalidir. Bu nedenle; toplam maliyet hedefi tek bir kalemde verilmeyip, hem
sabit maliyet hem de degisken maliyet kalemleri i¢cin maliyet diisiirme hedeflerinin
miktar1 ayr1 ayr1 verilmelidir.

- Bu siiregte elde edilen higbir iyilestirme cok kiiciik bile olsa gdzardi
edilemez. Cogu isletme tasarruflar1 tanimlayan isletmeleri odiillendirmektedir.
Cogunlukla da ddiiller parasal olmayip onursaldir.

- Kaizen Maliyetleme sisteminin TUstiinliigli, onun tiim isletmenin kar

planlama siireciyle yakin iliskisinden kaynaklanmaktadir. Tim planlama ve

3% Altinbay, “Kaizen Maliyetleme Sistemi” a.g.m., s. 107.
307 Altinbay, a.g.m., s.108-109, Monden-Hamada, a.g.m., p.27, Monden- Lee, a.g.m., p.27.
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biitceleme siireciyle kurulan bu saglam iligki, isletmenin hem uzun doénemli
amaclarina yonelik hem de maliyet standartlar1 ve klasik maliyet kontrol

sistemlerindeki sapmalara yonelik ¢alismalar yapmasini saglamaktadir.

3.5. Kaizen Maliyetleme ile Standart Maliyetlemenin Karsilastirilmasi

Japonlarin gelistirdigi Kaizen Maliyetleme sisteminin standart maliyetleme
sisteminden farkli bir mantig1 vardir. Japon isletmelerinde, her bir donem i¢in fiili
maliyet ve standart maliyet arasindaki sapmalar {izerinde temellendirilen geleneksel
maliyet sapma analizlerini uygulamamaktadwr. Siirekli 1yilestirmeye yonelik
maliyetlemede amag¢, maliyet azaltma hedeflerine ulagmaktir. Standart
maliyetlemede sapma analizleri fiili maliyetlerle standart maliyetlerin
karsilastirilmasi seklinde yapilirken, Kaizen Maliyetlemede sapma analizleri siirekli
tyilestirmeye yonelik hedef maliyetlerle fiili maliyet azathm tutarlarinin
karsilastirilmasi seklinde yapilmaktadir.

Yine isletmelerde Kaizen Maliyetleme, standart maliyet sisteminin diginda
tim biitge kontrol sisteminin bir pargasi olarak uygulanmaktadir. Japon
isletmelerinin  Kaizen Maliyetlemeyi standart maliyet sisteminin disinda
uygulamasinin nedeni, iiretim asamasindaki maliyet diistirmeye daha az Gnem
verdiginden degil, aksine ona daha fazla 6nem vermelerinden ileri gelmektedir.
Ayrica; Kaizen Maliyetleme kavrami, maliyet performans standartlarina atifta
bulunan standartlara ulasilamadiginda cevaplar arayan geleneksel maliyet kontrolii
kavramimdan daha kapsamlhidir. Kaizen Maliyetleme faaliyetleri, isletmenin mevcut
iiretim tarzina degisimler getiren maliyet diisiirme faaliyetlerini icermektedir.’*®

Standart ve Kaizen Maliyetleme yontemleri arasindaki bir diger fark ise,
prosesleri (stiregleri) iyilestirme ve maliyetleri azaltmak i¢in en etkin gérevin kimde
oldugu ile ilgilidir. Standart maliyetleme yonteminde bu gorev teknik bir uzmanlik
gerektirdigi i¢in miithendislerin ve yoneticilerindir. Bu agidan 6nceden tespit edilmis
standart maliyetlere gore iscilerin ¢alismasina yon veren kurallar ve ilkeler
miihendisler veya yoOneticiler tarafindan belirlenmektedir. Kaizen Maliyetleme

Yonteminde ise iiretim ilireci asamasinda fiili olarak isciler ¢alistigr i¢in proseslerin

3% Monden-Hamada, a.g.m., p.25.
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nasil iyilestirilmesi gerektigi hususunda en etkin gérev iscilere verilmektedir.’” Bu
durumda Kaizen Maliyetlemenin temel unsurlarindan biri, prosesleri iyilestirmek ve
hedeflenen maliyetlere ulasmak i¢in olusturulan maliyet azatlim ¢aligmalar is¢ilere
diismektedir.>'°

Kaizen Maliyetleme standart maliyetlerle karsilastirildiginda bir takim
ustiinliiklere sahiptir. Standart maliyetler yillik veya alt1 aylik siireler igin
belirlenirken, Kaizen Maliyetleme de hedef maliyet azaliglar1 aylik olarak
belirlenmektedir. Kaizen Maliyetleme ile hedef maliyete ulasmak veya hedef maliyet
ile tahmin edilen maliyet arasindaki agig1 azaltmak amacma yonelik olarak yil

icerisinde siirekli 1yilestirme yapilmaktadir. Ayrica, standartlar sadece maliyetlerin

kontrol edilmesi amacmi giiderken Kaizen Maliyetleme maliyetlerin siirekli olarak

azaltilmas1 amacini gerceklestirmeye calismaktadir.

311

Bu genel agiklamalardan sonra Kaizen Maliyetleme ile standart maliyetleme

yontemlerinin karsilastirilmasi asagidaki Tablo 3.6.’da gosterilmistir.

Tablo 3.6 Kaizen ile Standart Maliyetleme Yontemlerinin Karsilagtirilmasi

Standart Maliyetleme

Kaizen Maliyetleme

Maliyet kontroliine yonelik sistem
anlayisi

Maliyet azaltmaya yonelik sistem
anlayisi

Mevcut liretim siirecini duragan kabul
eder.

Uretimde siirekli iyilestirmeyi esas alir.

Maliyet hedefi, belirlenmis standart
maliyetlerin saglanmasidir.

Maliyet azatlimi i¢in belirlenmis
hedeflere ulagmaktir.

Standartlar genellikle yillik veya 6 aylik
olarak belirlenir ve izlenir.

Maliyet azarlim hedefleri aylik olarak
belirlenir ve izlenir.

Maliyet sapma analizleri standart ve fiili

maliyetlerin karsilastirilmasini gerektirir.

Maliyet sapama analizleri hedeflenen
kaizen ve fiili maliyetlerin
karsilagtirilmasini gerektirir.

Standartlar karsilanmadiginda nedenleri
arastirilir.

Hedeflenen maliyet azaltimi elde
edilmediginde nedenleri arastirilir.

Standart maliyetler yoneticiler ve
miihendisler tarafindan gelistirilir.

Hedeflenen maliyet azaltimi, ¢alisanlar
tarafindan belirlenmektedir.

Kaynak: Monden-Lee, a.g.m., p.26

39 Monden-Lee, a.g.m., p.26.
319 Monden-Lee, a.g.m., p.26.
3" Monden-Lee, a.g.m., p.26.
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Bu iki yontem, birbirinin zidd1 veya alternatifi degildir. Kaizen Maliyetleme,
maliyet kontrolii yaninda agirlikli olarak maliyet azaltimma odaklanmis, sik
araliklarla (siirekli olarak) maliyetleri iyilestirerek revize eden bir tiir hareketli
standart maliyetlemedir. Her Kaizen Maliyet hedefi, dolayli ve kaginilmaz olarak
yeni bir standart maliyet dogurur.’"?

3.6. Kaizen ve Hedef Maliyetleme liskisi

Hedef Maliyetleme Y6nteminde iiriin maliyeti daha ¢ok tasarim ve gelistirme
asamasinda belirlenmekte ve maliyet azaltma calismalar1 belirlenen hedef maliyete
gore yapilmaktadir. Kaizen Maliyetlemede ise; iiretim ¢alismalar1 basladiktan sonra
driiniin kalitesini artirmaya yonelik olarak maliyetleri azaltmaya caba gosterilir.
Buna bagli olarak yontemin esasi, diisiik maliyetle en yiiksek kaliteyi yakalamaktir.
Bir mamuliin yaklagik %80-90 oranindaki maliyeti tasarim ve gelistirme asamalar1
sirasinda  belirlendigi icin en fazla maliyet tasarrufu Kaizen Maliyetleme
calismalarindan daha ¢ok Hedef Maliyetlemede ortaya ¢ikmasma ragmen Kaizen
Maliyetleme ile mamul maliyetleri azaltilabilmekte ve gelecekteki kaliteye yonelik
iyilestirme ¢alismalari i¢in basarili sonuglar saglanabilmektedir.*'?

Hedef Maliyetleme gibi Kaizen Maliyetleme, maliyet azaltiminda seti belli
oldugunda oldukg¢a etkili olabilmektedir. Hedef Maliyetlemeden farkli olarak daha
cok verilen mamuliin maruz kaldigi iiretim siirecine odaklanmaktadir. Kaizen
Maliyetlemenin temel amaci etkin olmayan her tiirlii unsurun iiretim siireclerinden

kaldirilmasidir.>'*

Kaizen Maliyetleme aylik olarak belirlenen hedef maliyet
azalislarinin gerceklestirilmesi temeline dayanmaktadir. Kaizen Maliyetleme ile
hedef maliyete ulasma veya hedef maliyet ile tahmin edilen maliyet arasindaki acig1
azaltmak amacina yonelik olarak yil igerisinde siirekli iyilestirme yapilmaktadir.*'
Hedef Maliyetleme Yontemini kullanan bir isletme, ilk once gerekli piyasa
arastirmasini yaparak pazar payi icin gerekli olan hedef satig fiyatin1 ve istenen kar
marjmi belirler. Daha sonra bu satig fiyatindan hedef kar marjin1 ¢ikarak igletme i¢in
uygun bir iiretim maliyeti belirler. Ortaya ¢ikan fark hedef maliyettir. Belirlenen

hedef maliyeti, beklenen iiriin maliyeti ile karsilastirilir. Hedef maliyeti beklenen

312 Ozkan-Aksoylu, a.g.m., s.55.

313 Karciogly, a.g.e., s. 203.

1% Altinbay, “Kaizen Maliyetleme Sistemi”, a.g.m., s.104.
315 Monden - Lee, a.g.m., 1993, p.26.
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maliyetten diisiik olursa sirket ya satis fiyatina miidahale edecek ya da belirlenen
hedef maliyetle tiretmek zorunda kalacaktir. Rekabet¢i bir piyasada satig fiyatina
miidahale edilemeyecegine gore, isletme maliyet unsurlarina miidahale ederek birim
maliyetleri diisirmeye calisacaktir.’'® Hedeflenen birim maliyetine ulasmak igin
yapilan diistirme c¢alismalar1  hedef maliyetlemenin ana  bilesenleriyle
gerceklestirilebilir.

Yapilan bu agiklamalardan da yola ¢ikarak Hedef ve Kaizen Maliyetleme

Yontemlerinin karsilastirilmasi asagidaki Tablo 3.7°de verilmistir.

316 Fatih Coskun Ertas, “Yeni ve Dinamik Bir Maliyet Yonetim Araci Olarak Hedef Maliyetleme
Yontemi”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:12, Sayi: 1-2, 1998,
s.184.
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Tablo 3.7. Hedef ve Kaizen Maliyetleme Y ontemlerinin karsilastirilmasi

Hedef Maliyetleme

Kaizen Maliyetleme

Bilinen hedef kar marjin1
hesaba katan ve Onerilen
biri iiriin i¢in en yiiksek

Maliyetleri diistirecek,
iirlin kalitesini artirmak
ve/veya siirekli gelistirme

(')

Ne! kabul edilen bir maliyeti cabalar1 araciligryla iiretim
saptamaya yonelik bir yonetimini gelistirecek
yaklagim gli¢

Ne i¢in I .

Kullantlic? Yent tiriinler Mevcut lriinler

Ne Zaman? Tasarim ve gelisim Uretim asamalarinda
asamalarinda

Belirli bir maliyet
Belirli bir maliyet digirme hedefi
o amaclaninca daha 1yi isler;
diistirme hedefi .
. maliyet azaltimlari,

Nasil ? amagclaninca daha iyi isler; . .

e gelismeleri destekleyecek

ilk liretim standartlarmi .

. ve yeni itirazlari

belirlemede kullanilir. a1 e
hazirlayacak ilk iiretim
standartlar1 i¢cinde
biitiinlesir.

Uretim siiresi Meveut firfin

maliyetlerinin %80-90’1 . .

o maliyetlerinin

tasarim ve gelistirme diismesi i¢in smirh

Nigin? asamalar1 siirecinde 3mest 1¢
. . potansiyel fakat
iiretime sokuldugu icin . o

. - . gelecekteki hedef maliyeti
maliyet diislirme i¢in son ..

o . cabalar1 i¢in yararl
derece biiyiik potansiyel oo -
- bilgiler saglar.

saglar.
) Cabalar1 tiretim maliyetini
Uretim siirecleri ve diistirmede daha etkili
tedarik¢i unsurlarina olacagi yere baghdir.

Hedef? kadar tiim iiretim girdileri | Genellikle en masrafli

(malzeme, is¢ilik ve genel
iiretim maliyet unsurlarr)

unsur ile baslar ve (en
kokli sirketlerde) genel
iretim maliyeti unsurlari
ile son bulur.

Kaynak: Karcioglu, a.g.e., s.203.

Kaizen Maliyetlemeden dnceki bir asama olan Hedef Maliyetleme, mamuliin

tasarim asamasmnda uygulanan etkili bir maliyet yonetim aracidir. Eger Kaizen

Maliyetleme ile Hedef Maliyetleme birlikte kullanilirsa; mamuliin tasarimi,

gelistirilmesi ve lretim asamast boyunca maliyet azaltimi saglanabilir. Birbiriyle
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yakindan ilgili olan bu iki maliyetleme yaklagimi, mamul veya hizmetin yasami
boyunca ortaya cikacak maliyetlerin ydnetimine katkida bulunur.’'’ Her ikisini
birlikte kullanan igletme, maliyet azaltim hedefine ulasabilir. Hedef Maliyetlemeyi
tek basma uygulayan isletmelerin {iiretim asamasma gectikten sonra olusan
verimsizlik ve kayiplarin meydana gelmesi kagilmaz oldugundan bunlarin
giderilmesi i¢in gerekli olan Kaizen Maliyetleme YOnteminin uygulanilmasi da
kacinilmazdir. Bu iki yaklagim bir birbirinin alternatifi degil, bir mamuliin i¢in
hedeflenen maliyete ulagsmak i¢in mamuliin farkli iretim asamalarinda kullanilmasmi
gerektiren birbirinin tamamlayicisi niteligindedir.

Planlamacilar iiriin ve siire¢ tasarmmini belirleyip uygulamaya koyduktan
sonra iizerinde durulmasi gereken en 6nemli nokta iiretim slirecinin etkin bir sekilde
islemesidir. Bu faaliyet ancak Kaizen Maliyetleme ile kontrol edilebilir. Kaizen
Maliyetleme isletmenin dikkatini mevcut bir sistemin maliyetlerini diigiirmeye
odaklar. Bu nedenle {iriinlin {retilmesine baslanmadan kullanilan Hedef
Maliyetlemenin tersine Kaizen Maliyetleme {iriiniin iiretilmesi asamasinda kullanilir.
Buna ragmen hedef ve Kaizen Maliyetlemenin amaglar1 birbirleriyle paralellik
gosterir. Hedef Maliyetlemenin odak noktasin1i miisteriler olustururken, Kaizen
Maliyetleme de donemsel karlilik hedefleri list yonetimin ilgisini ¢ekmektedir.
Kaizen Maliyetlemedeki maliyet azaltim caligmalarimin odak noktasinda {iriiniin
degil siireglerin siirekli iyilestirilmesi vardir.*'®

Kaizen Maliyetleme ile Hedef Maliyetleme arasindaki temel farklilik,
maliyetleri diisiirmek i¢in sahip olduklar1 serbestlik derecesindedir. Hedef
Maliyetlemede, heniiz mamul dizayn1  sonuglandirilmadigindan  dolayi
fonksiyonelligi degistirebilme imkani vardir. Yani Hedef Maliyetlemede manevra
sahas1 daha genistir. Kaizen Maliyetlemede ise artikk mamul iiretim siirecindedir
ancak ufak tefek tasarim degisimlerine gidilebilir. Bu tahmine goére mamul
maliyetlerinin asag1 yukar1 % 90°lik kismi tasarim sathasinda sekillenmektedir. Eger
bu tahmin dogruysa, Kaizen Maliyetleme mamul maliyetlerinin geriye kalan %
10’luk kismin1 etkilemektedir. Ancak yine de Kaizen Maliyetleme, isletme ¢apindaki

maliyet azaltma c¢abalarmin vazgegilmez bir parcasidir. Hedef Maliyetlemenin

31Ozkan-Aksoylu, a.g.m., s.54.
318 Kaplan - Atkinson, a.g.e., p.230.
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tamamlayici bir unsuru olan Kaizen Maliyetleme Boeing gibi batili isletmelerde bile
ciddi olarak uygulanmaktadir.’"

Ulasilmas1 amaglanan hedef maliyet diizeyinin mevcut isletme olanaklar: ile
kisa bir siire icerisinde basarilmasi zor olabilir. Bu nedenle kiigiik maliyet
tyilestirmeleri ile daha uzun bir donemde ulasilmas1 miimkiin olabilir. Maliyetleri
iretim agamasinda kiiclik ve sik adimlarla yavas yavas, zamana yayarak azaltmayi
amaglayan onemli bir maliyet azaltim teknigi “Kaizen Maliyetleme’dir. Kaizen
Maliyetleme {riiniin maliyetinin azaltilmasma stirekli kiigiik artislarla, {iriiniin
tasarim ve gelistirme asamasinda degil iiretim asamasinda odaklanir.**°

Hedef Maliyetleme ile Kaizen Maliyetlemenin bir iiretim isletmesindeki

iligkisi Sekil 3.4°de gosterilmektedir.

319 Ali ALTINBAY, Stratejik Maliyet Yonetimi Yaklasimlarindan Yasam Seyri Maliyetleme
Sisteminin Tasarimi ve Bir Uygulama, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yaymlanmamis Doktora Tezi, Kiitahya 2006, s.165-166.

320 YILMAZ-BARAL, a.gm., s.7.
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Hedef ve Kaizen Maliyetleme

Uretim Siireci

Uriin Ornek Son —_ Uretim i¢in > Seri

Planlama -> Tasarim —> Tasarim Hazirhik Uretim

Maliyet YOnetimi

Hedef Maliyetleme Kaizen Maliyetleme

Seri Uretim Oncesi Hedef
Maliyete Ulagsmaya Y 6nelik

Stirekli Gelistirme
Cabalariyla Gergek

Faaliyetler o
Maliyetin Azaltilmasi
| Yeni Gelistirilen
Urtinler » Her Bir Uriin Icin
Bir sonraki Uriin Her Bir Fonksiyon I¢in
Cesidi > - Siireg gelistirme
- Verimlilik vb.

Sekil 3.4. Hedef ve Kaizen Maliyetleme Arasindaki iliski

Kaynak: Feil- Yook- Kim, a.g.m., p.15.

Kaizen Maliyetleme i¢inde yonetim, maliyet azaltim hedeflerini iiriin i¢in
belirler. Daha sonra Kaizen Maliyetleme siireci, is hiicresi gruplar1 diizeyinde
yonetim ve is hiicreleri arasindaki anlagsma ve tartigmalarma dayanan bir sekilde
olusturulur. Ilk olarak maliyet azaltim hedefleri olusturulur. Calisma hiicresi, bu
hedefe yonelik bir yontem gelistirip gelistirmemekte bu asamada serbesttir. Aradan 3
ay gibi bir zaman gectikten sonra ¢aliyma hiicresinin hedefe ne derece ulasip
ulagamadigr  degerlendirilir.  Ulasamamigsa  sebepleri  arastirilir.  Kaizen
Maliyetlemenin basarisinda anahtar faktorler ikidir. Ilk olarak maliyet azaltim

hedefleri olusturulduktan sonra is hiicresi bu hedefler i¢in sorumlulugu ele almalidir.
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Ikinci olarak kaizen siireci tekrarlanabilir ve siirekli olmalidir. Calisma hiicresi

acisindan kiiltiiriin bir parcast olmalidir.**’

3.7. Kaizen Maliyetleme ile Toplam Kalite Yonetimi Arasindaki Iliski

Toplam Kalite, bir isletmede yapilan biitiin islerde, miisteri isteklerini
karsilayabilmek icin gerekli olan yOnetim, insan, yapilan is, iriin ve hizmet
kalitelerinin bir sistem yaklasimi igerisinde, tiim ¢alisanlarin katilimi, hedef ve fikir
birlikleri saglanarak ele alinmasi ve gelistirilmesidir. Toplam Kalite Yonetimi ise,
“bir organizasyon i¢inde kaliteyi odak alan, organizasyonun biitliin liyelerinin
katilimina dayanan, miisteri memnuniyeti yoluyla uzun vadeli basariy1 amaglayan ve
organizasyonun biitlin {iyelerine ve topluma yarar saglayan bir yOnetim
yaklagim1”dir. Toplam Kalite YoOnetiminin felsefesi stirekli gelisme ve miisteri
memnuniyetine dayanmaktadir. Siirekli gelisme anlayis1 miikemmellik arayist ve
sifir hata yaklasiminin temelidir. Toplam Kalite YoOnetiminde miisteri
memnuniyetinin saglanmasmin kosulunun, istiin kaliteli mal ve hizmetlerle ve
kaliteli bir yonetim ile saglanabilecegi kabul edilmektedir. Katilime1 olmay1, toplusal
sorumlulugu, miisteriye odaklanmay1 ve siirekli gelismeyi amacglayan Toplam Kalite
Yonetimi, kalite kiiltiiriyle kurumlasacak bir yasam tarzi  olusturmayi
amaclamaktadir.’*?

Toplam Kalite Yonetimini uygulayan firmalar, miisteri odakli olup, onlarin
ihtiyaglarinmn karsilanmasini benimser. Uretilen mal ve hizmetleri, isletme siireglerini
ve personeli siirekli iyilestirir ve gelistirirler. Tiim ¢aliganlarin katilimini saglamay1
amaclar. Kalite kiiltiiriinii degistirmek ve gelistirmek, kalite saglama uygulamalarina
hiz kazandirmak i¢in bilgilerini diger firmalarla paylasirlar.

Ust yonetimin liderliginde, egitilmis personel takimlar halinde organize
olacak, “miisteri odakliligmin” sonucu belirlenen siirekli gelisme calismalari
olacaktrr. Bu acidan Toplam Kalite Yonetiminin diger ilkeleri siirekli gelismenin
olabilmesi i¢in gereklidir. Siirekli gelisme anlayisinda hedef, belli bir standardin

tutturulmasi degil, seviyenin siirekli olarak gelistirilmesidir.

321 Y1lmaz-Baral, a.g.m.,, s.8.
322 Burcu Uryan, “Toplam Kalite Yonetimi”, Mevzuat Dergisi, Y1l:5, Say1:55, Temmuz 2002, s.3-5.
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Stirekli gelisme anlayisinin benimsemis olan organizasyonlar bircok yonden
istiinliik kazanmaktadir. Bu tstiinliiklerin en 6nemlisi, miisteri beklentilerinin en {ist
seviyede tatmin edilmesidir. Diger tistiinliikler su sekilde ifade edilebilir:*

"1 Kurulusun tiim faaliyetlerinde canlilik olusmasi,

'/ Boliimlerin kendi islerini daha etkin ve verimli bir sekilde yliriitmesi,

'] Kurulusta yer alan herkesin aynm1 amag¢ ve hedefler dogrultusunda
caligsmasi,

'] Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi yiikseltilerek, motivasyonunun
artirilmasi.

Toplam kalite yonetiminin bir parcasi ve devami olan Kaizen, kaliteyi
yiikseltmenin yanisira maliyetleri siirekli olarak azaltmaktadwr. Toplam kalite
yonetimi isletmelerin tiim faaliyetlerinde olusmasi muhtemel hatalar1 6nlemek
amacma yonelmistir. Hatalarin onlenmesiyle kayiplar azalmakta, fire 1skarta ikinci
kalite iiriin, gereksiz stoklar, zaman kayiplari, gecikmeler gibi tiim hatalar ortadan
kaldirilacaktir. Boylece isletmeler kaizenle siirekli iyilestirmeyi basarabilecekler ve
yiiksek kaliteyi diisik maliyetle elde edebileceklerdir.***

Kaizen, Toplam Kalite Yonetiminin temel felsefesini olusturmaktadir. Bu
nedenle, Toplam Kalite YoOnetiminin uygulamalarinda en ¢ok kullanilan arac ve
tekniklerin basinda, siirekli gelisme dongiisii gelmektedir. Siirekli gelisme dongiisii,
asagidaki sekilde gosterildigi gibi bu felsefenin nasil uygulanabilecegini de

gostermektedir.

32 Uryan, a.g.m., s.5.
32% Ertag, a.g.m., 1999, s.89.
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MUSTERI
ONCELIGI

CALISANLARIN EKONON_HK
KENETLENMES] | > | ETKINLIK

PROSESLERIN
IYILESTIRILMESI

Sekil 3.5. Siirekli Gelisme Dongiisii

Toplam Kalite Yonetiminin felsefesi ancak belli unsurlarin tam olarak
uygulanmasmin olusturdugu sinerji ile basariya ulasan bir yonetim anlayisidir.
Toplam Kalite Y6netiminin unsurlarindan herhangi birinde eksik ya da yanlislarin
bulunmas1 durumunda, bu yonetim teknigi isletmeye tam olarak uygulanamamis
demektir. Toplam Kalite Y®Snetiminin unsurlari sunlardir;**

5. Ust yonetimin liderligi ve sorumlulugu

6. Miisteri odaklilik

7. Katilimeilik

8. Siirekli gelisim (Kaizen)

Toplam Kalite Yonetiminin felsefesinde, en alt diizeydeki yoneticilerden en
ist diizey yonetim kademesine kadar biitiin ileriye doniik planlama ve uygulama
calismalari, kaizen prensibine gore diizenlenmektedir. Daha iyi ve daha kaliteliye
ulasabilmek i¢in stirekli gozden gegirme ve asla tatmin olmama goriisii hakimdir.

Stirekli 1yilestirme olan Kaizen anlayisma gore kalite ve tiretkenligi arttirmak
ve maliyetleri diisiirmek icin iiretim ve hizmet sistemi siirekli iyilestirilmelidir. Bu

tyilestirmeleri saglayacak olanlar egitilmis yiiksek bilgi diizeyine sahip calisanlardir.

323 Feristah Sonmez- Eymen Giirel, “Toplam Kalite Y6netiminin Rekabet Giiciine Etkisi”, s.5.
http://web.adu.edu.tr/akademik/fersonmez/pub/TKY 14F.DOC (E.T. 01/07/2009)
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Calisanlarin tiimii orgiitteki her durumu tartigmaya agarak ve bunu iyilestirme yollar1
arama cabasinda olmalidir. Takim calismasi ile projelerin ortaya konmasi herhangi
bir kriz sonrasi ortaya ¢ikacak potansiyel sorunlara karsi hazirlikli olmay: saglar.
Clinkii problemlerin ne zaman nerede nasil ortaya ¢ikacagi belirsizdir.

Toplam Kalite Yonetiminin uygulama siireci icerisinde; miisteri tatmininde
ve giiveninde, rekabette, verimlilikte, calisanlarin motivasyonunda, egitiminde
kisacasi biitiin siireclerin, sistemlerin ve insan kaynaklarinin iyilestirilmesinde stirekli
gelistirme temel unsurdur.

Biitiin caligmalar ve biitiin {iriinler daha 1yi yapilabilir ve elde edilen kalite
seviyesinden daha yiiksek bir kalite seviyesi her zaman i¢in vardir. Yiiksek bir kalite
standard1 tutturarak rakipleri geride birakmak, her zaman bu durumun basariyla
devam edecegi anlamina gelmez. Ciinkii bir siire sonra rakipler de bu noktaya
ulagabilmek ic¢in eksik yanlarini kapatacaklardir. Bu nedenle, rekabet giiciinii
yitirmemek igin siirekli gelisme hedeflenmelidir. Orgiitiin pazarda lider
pozisyonunda olmasi durumunda dahi daha ileri kalite standardi ve daha yiiksek
basar1 citalar1 belirlemesi, aynt zamanda Orgiitiin durgunluga ve duraklamaya
girmesini Onleyecektir. Dolayisiyla siirekli geliserek rakipler firmay: yakalamadan
yeni bir adimla onlardan bir basamak 6nde liderligini siirdiirebilme esneklige sahip

2
olunacaktir.>?

3.8. Kaizen Maliyetlemenin Basar1 iImkanlar

Kaizen Maliyetlemenin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in planlanan
hedeflerin ulasilabilir nitelikte ve isletme yonetiminin de bu hedeflere ulagsmada
kararli olmas1 gerekir. Bununla birlikte basar1 i¢in ayrintilar, kesinlikle gézardi
edilmemeli, ne kadar kiiclik olursa olsun dikkate alinmalidir. Kaizen Maliyetleme
iiretim sirasinda ortaya c¢ikan kayiplari, deger katmayan faaliyetleri 6nleyip, verimi
artiran, maliyeti azaltan, biitiin yOnetim muhasebesi tekniklerini harekete
gecirebilirse ve ayrica her gilin, calisanlarin istekle uyguladig: siirekli bir eylem
bicimi olabilirse basari kazanabilir.**’

Ayrica gerekli olmayan maliyet olusumlarint ortadan kaldrmay1 amaclayan

Kaizen Maliyetlemenin ana bilesenleri olan ve daha sonraki konumuzda da izah

326 Szmez- Giirel, a.g.m., s.5.
327 Ozkan- Aksoylu, a.g.m., s.54.
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edilecek olan Tam Zamaninda Uretim (JIT), Calisma Takimlarmm olusturulmasi,
Toplam Verimli Bakim ¢alismalari, Oneri Sistemlerinin kurulmasi, Japoncada Poka
Yoke denilen hata 6nleme sistemlerinin kurulmasi gibi bilesenlerden yaralanilmasi
da gerekmektedir. Bu ana bilesenler Kaizen Maliyetleme ile amag birligi i¢indedir ve
birbirinin basarisina katkida bulunabilir.

Kaizen Maliyetlemede, ilk oncelik mevcut durumun daha iyiye dogru
degistirilmesi i¢in ¢aligilir. Bunun i¢in 6ncelikle kiigiik (bireysel) ve orta boy (kiigiik
gruplar) i¢in degisiklikler 6ngoriiliir. Bunlarin biiyiik degisikliklere (buluslar) zemin
hazirlamas1 beklenmektedir.

Kaizen Maliyetlemenin bir baska basar1 kosulu ise; mevcut sistemi bilinir
hale getirmek, siireci degerlendirmek, veri saglamak; iyilestirilmesi gereken alanlar1
belirlemek; bu alanlardaki muda olarak ifade edilen deger katmayan maliyetleri ve
bunlarin nedenlerini ¢éziimlemektir. Maliyetlerin nedenlerini ortadan kaldiracak,
karmasik eylemleri basitlestirecek, uyumlu hale getirecek, birlestirecek, siirekli
kilacak bir plan yapmak gerekmektedir. Yapilan planin sonuglarini dlgiilebilir hale
getirmek ve oOncesi ile karsilastirmak, gerekirse simiilasyon yapmak, elde edilecek
sonu¢ kisa ve uzun vadede beklentileri karsilarsa uygulama yapmak, sistemin
sirekliligi i¢in gerekli 6nlemleri almak olarak 6zetleyebiliriz.

Kaizen calismalar1 bir kez yapilacak bir calisma degil, siirekli olarak
uygulanmasi gereken bir siirectir. Cilinkii verimsizlikler herhangi bir fabrikada,
sistemde ya da organizasyonda her zaman vardir. Bu nedenle Kaizen sadece siirekli
bir faaliyet olmakla kalmaz, miidiiriinden is¢isine, organizasyonun tiim iiyelerinin

destegini, koordinasyonunu ve uygulamasini da gerektirir.

Uretim yerindeki tiim iscilerin, Kaizen Maliyetleme olgusunu anlamasi ve
Kaizen faaliyetlerinin enerjik bir bi¢imde uygulanmasmin faydalar1 hakkinda olumlu
bir tutum ve hevese sahip olmasi gerekir. Ust yonetimin, Kaizen ¢alismalarmnin
sonuglarinin nasil dogru bir sekilde degerlendirilebilecegini 6grenmesi, personele
anlatmasi ve tesvik etmesi gerekir. Bu ¢ok 6nemlidir, aksi halde ¢aliyma yerinde sirf
Kaizen faaliyetlerinin baslatilmasi, Olciilebilir sonuglar elde edilmeden sahte bir
basar1 duygusu dogurabilir. Kaizen calismasina katilan herkesin, salt Kaizen
tekniklerini giinliik planda anlamasi ve uygulamasi degil, altinda yatan ruhu ve

felsefeyi de anlamasi gerekir.
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3.9. Kaizen Maliyetlemenin Yararlar

Isletmeler yiiksek maliyet sorunlariyla karsilasmamalar1 icin, ilk &nce kotii
tasarlanan ve kotli yonetilen proseslerin neden oldugu yiliksek maliyetlerin kontrol
altina almip azaltilmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda prosesler iyilestirildiginde su
degisim yasanir:*>*

- Islemlerin maliyeti diiser,

- Misterilere sunulan mal ve hizmetler daha yiiksek kaliteye kavusur,

- Ayn hacimde ¢iktinin daha diisiik maliyetle iiretilmesi satis fiyatini
indirme olanag1 saglayarak, isletmenin piyasada rekabet giiciinii
artirr.

Kaizen Maliyetleme yolu ile mevcut mamullerin maliyetleri azalirken
mamullerin kalitesinin yiikseltilmesi ve {liretim silireclerinin giivenliginin arttirilmasi
da saglanmis olur.

Bir mamuliin katlanabilir bir maliyetle iiretimi amaciyla, miithendisler {iretim
siirecinde gerekli olmayan biitiin faaliyetleri siirecten ¢ikarmaya c¢alisirlar. Buna
bagl olarak faaliyetlerdeki azalmalar maliyetleri de azaltir. Maliyet azaltma ¢abalar1
mamuliin yasan boyu ddénemince siirdiiriildiigiinden ortaya c¢ikabilecek iiretim
kayiplarini, teslimat gecikmelerini, ihtiya¢ fazlasi stoklar1 vb. sorunlar1 ortadan
kaldirarak kalitenin de artmasma yardimer olur.’*

Stirekli gelismenin yararlarmi ise kisaca su sekilde 6zetleyebiliriz;

1. Tim faaliyetlerde bir canlilik meydana gelir.
Firma ile amag ve hedef birligi saglanir.
Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi siirekli olarak gelisir.
Calisanlarin motivasyonu artar.

Etkilesim i¢indeki birimlerin ortak sorunlar1 ¢oziiliir.

A

Uretim ve diger rekabet unsurlar1 daha hizli bir gelisme gosterir.

328 Giirdal, a.g.e., s.168.
32 Giirdal, a.g.e., s.169.
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3.10. Kaizen Maliyetlemenin Ana Bilesenleri
3.10.1. Tam zamaninda iiretim

Tam zamaninda liretimi modern kavram olarak ele alacak ve bu kavramin son
kabul gormiis haline bakacak olursak tanimin daraltilmis sekli, sifir stok ve sifir
hatadir. Burada bahsedilen sifir stok ideal boyuttur, bu ideal boyuta ulasmak rasyonel
olamayacagi icin sistemi olusturan bireyler, bu miikemmeliyete ulasmak i¢in
kendilerini gelistirmek zorunda kalacaklardir. Japon iiretim modellerinin
terminolojisinde siirekli iyilestirme olarak adlandirilan Kaizen ise mutlak 1yilige
ulagmak icin devamli ¢alisma ve devamli gelisme anlamima gelir. Sifir hata ise sifir
stokun dayattig1 bir sistem olarak ortaya ¢ikar. Stoklarin minimuma indirilmesiyle
artik hataya tahammiilii kalmayan bir ortamda hatalar affedilemez unsurlarin basinda
gelir. Bu sayede hatalarm yapilmamasi i¢in gerekli olan gayret gosterilir ve israfin
her sekilde oniine gecilmeye calisilir. >

Tam zamaninda iiretim sisteminin Kaizen Maliyetleme yonteminin i¢inde yer
almasimin en dnemli sebebi ise tam zamaninda iiretim anlayisinin dayandig sifir hata
ve sifir stok prensiplerine ulagsmanm imkansizligidir. Bu imkansizliga karsi
isletmelerin ve bireylerin yapabilecegi tek sey ise devamli ¢alisarak istenilen hedefe
bir adim daha yaklasmaktir. iste bu noktada Kaizen Maliyetleme yaklasimi devreye
girer ve isgorenlerden list yonetime kadar herkese devamli gelisme ve iyilesmeye
ulagmak i¢in ¢alisilmasi gerektigini anlatir. Bu anlayis1 benimseyen tiim personel de
ideal amaca ulagmak i¢in ¢abalarini her zaman ayakta tutarlar.

Tam zamaninda iiretim, toplam iiretim siirecinde artik ve israfin dnlenmesiyle
ilgilenen bir sistemdir. Uretim siirecindeki artik ve israf ise stoklar, kuyruklar ve
gecikmeler, kalite sorunlari, uzun iiretime hazirlama zamanlar1 ve gereksiz muhasebe
islemleri olarak belirlenmistir. Tam zamaninda tretim sistemi, siirekli gelisimi
amagclayan gereksiz harcamalar1 ortadan kaldiran ve miisteri tatminine odaklanan bir
sistemdir. Bu sistemde {iiretim, tahminlerden yola ¢ikarak degil, gergek ihtiyaclara
gore baglatilmakta olup hammadde ve malzemeler gerektigi anda isletmeye

gelmekte, boylece sifir veya ok diisiik stok diizeyi ile ¢alisiimaktadir.®’

339 B, Zafer Erdogan-Giirkan Haset-Atil Taser, “Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Kiitahya ilinde
Seramik Uretimi Yapan KOBI’lerde Uygulanabilirligi Uzerine Bir Arastirma”, Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1:16, Aralik 2006, s.193.

31 Altinbay, “Kaizen Maliyetleme Sistemi” a.g.m., s.110.
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3.10.2. Cahisma takimlari

Kaizen Maliyetleme sisteminde, maliyet azaltimi i¢in bir firsat olusturacak en
hassas noktalarin yakalanmasinda ¢aligma takimlaridan yararlanilmaktadir. Calisma
takimlar1 olusturulurken her bir ¢alisan tek bir takima atanmaktadir. Takimin tiyeleri
miihendislik, bakim ve idari departmanlardan gelmekte olup caligma takimlar1 bir
takim yoneticisi liderliginde bagimsiz bir birim gibi ¢aligmaktadir. Bu takimlar
atandiklar1 tretim siirecgleriyle ilgili olarak giivenlik, kalite, miihendislik, siireg
tyilestirme, genel diizen ve techizat bakimi gibi tiim konularda tam bir yetkiye ve
sorumluluga sahiptir. Bunlar 6zellikle kalite, takim olarak problem ¢6zme, giivenlik,
bilgi sistemleri, siire¢ teknolojisi ve verimlilik konusunda yogun bir egitim

almaktadir.**

Takimda yer alan elemanlar belirli zamanlarda fabrikadaki is diizeni,
kullanilan teknoloji ve kalitenin yiikseltilmesi gibi teknik ve yonetsel konularda
onerilerde bulunmaktadir.

Bu caligma takimlar1 bir iirlinlin tasarlanmasi, iiretimi ve dagitimi veya bir
hizmetin sunulmasi gibi gorevleri iistlenirler. Bunlar genellikle montaj hattinda olan
isgorenler tarafindan {stlenilen ve isletmeye dogrudan deger katan isleri
gerceklestirirler. Bunlarin basinda, arastirma ve gelistirme, liretim, satis ve miisteri
hizmetleri gelmektedir. Ornek vermek gerekirse iiretim takimlari, yeni ({iriin
gelistirme takimlari, pazarlama takimlar1 birer calisma takmidir. Calisma
takimlarinda genellikle ¢cok yonli egitim almis ve belirli bir iirlinii iiretmek icin

gerekli olan biitiin 6zelliklere sahip isgorenler istihdam edilmektedir. Ayn1 zamanda

calisma takimlar1 genellikle siirekli ekiplerden olugmaktadir.

3.10.3. Toplam verimli bakim

Toplam Verimli Bakim (TVB), (Total Productive Maintenance-TPM)
faaliyetleriyle; calisma deneyimi, takim calismasi ve stirekli iyilestirmenin uygun
kombinasyonu araciligiyla, iiretim ve bakim fonksiyonlarinin bir araya getirilmesi
amaglanmaktadir. Ik kez 1971 yilinda, Japonya’da, Japon Firma Bakim Enstitiisii
tarafindan gelistirilmistir. Japon Firma Bakim Enstitlisii’niin tanimina gore; “TVB,
makinenin tiim dmriinii kapsayan 6nleyici bakim sistemiyle makinenin azami 6lgiide

faydali olmasini amaclamaktadir.” Bu amacim gerceklestirilmesi biitiin boliimlerde ve

332 Altinbay, “Kaizen Maliyetleme Sistemi” a.g.m., s.111.
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her kademede katilimi gerektirdiginden, fabrika bakimina yonelik kiiciik grup
calismalarin1 ve goniilli faaliyetleri motive eder.” TVB en yalin ifadeyle, bir
fabrikada kullanilan ekipmanin verimliligini ya da etkinligini arttirmak ve olas1
makine hatalarindan kaynaklanacak iskartalar1 6dnlemek amaciyla gergeklestirilen
tim caligmalar1 kapsayan bir terimdir. TVB, genis anlamda kalite ve verimliligi

arttirilmasi i¢in destek veren yardimei bir kalite ve kaizen teknigidir.**

Toplam Verimli Bakim, 6ncelikle iiretim, bakim ve miihendislik boliimlerinin
uygulamasi ve de tiim ¢alisanlarin katilimiyla maksimum verimlilige ulagsmak ig¢in
yapilan kii¢iik grup caligmalaridir. Yani tiretimde sifir is kazasi, sifir hata ve sifir
duruslar1 gergeklestirecek tiim calisan personelin benimsedigi bir stratejidir. Toplam
Verimli Bakida, kayilar ve ekipman etkinligi arasindaki iliski acik¢a mamul kalitesi
ve calismaya hazir ekipmanlar ile tanimlanmistir. Toplam Verimli Bakim igerisinde
planli ve acil bakim faaliyetleri yer aldig1 gibi bakim azaltma bakim kolaylastirma,
operatorlerin  sorumluluk ve motivasyonlarmni arttirma calismalari da vardir.***
Toplam Verimli Bakimdaki esas ama¢ ekipman etkinliginin maksimize edilmesidir.

Ekipman kayiplarin1 6nlemek icin yapilan faaliyetler ile enerji, malzeme ve isgiicii

kayiplarinin en az seviyeye indirilmesi hedeflenmektedir.

3.10.4. Oneri sistemi

Kaizen bir siireklilik arz etmektedir. Dolayisiyla bir ¢calisan iyilesmeye giden
adimlarini siirekli atmalidir. Sorunlarin ¢oziimii i¢in usanmadan tekrar ve tekrar
oneriler ve iyilesmeler getirebilmelidir. CoOziim i¢in para harcamak yerine fikir
harcanmalidir. Bu sebeple Kaizen Oneri sistemi Kaizen Maliyetlemenin somut
basarisinda O6nemli yer tutmaktadir. Calisanlarin kendi uzmanlik alanlarindaki
calisma yontemleri ile ilgili iyilesmeye doniik fikirler iiretip oneri halinde sunmalar1
ve bunlarm argivlenmesi ¢ok dnemlidir. Japonya’daki pek ¢ok firmada, ¢alisanlarin
iirettikleri 1yilesmeye doniik somut fikir 6nerileri Kaizen dokiimanlarinda kayit altina
almmakta ve bu fikir sahipleri gergeklestirdikleri somut iyilestirmeler Olgiisiinde

odiillendirilmektedir. Her firmanin personel basina diisen Oneri sayisi istatistiksel

333 http://www.sayisalyontemler.com/?q=node/116 (E.T. 01/07/2009)

3% Altinbay, “Kaizen Maliyetleme Sistemi”, a.g.m., s.112.
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olarak degerlendirilmekte, firmanm genel iyilesmesi i¢cinde ¢alisanlarin onerilerinin
rolii ve gergeklestirdikleri kaizen izlenmektedir.*

Kaizen Oneri sisteminin amaci, firma ¢alisanlarinin isletmedeki isleyis ve
verimliligi ile iirlin ve hizmet kalitesinde siirekli iyilestirmeye yonelik oneriler
getirmesini saglamak ve bu Oneriler vasitasiyla katilim ve motivasyonu arttirmak, bu
tutuma yonelik davraniglar1 odiillendirmek vasitasi ile fabrikada verim ve hizi
arttrmaktir.

Isletme igindeki tiim calisanlarin kendi yaptiklar1 islerin standartlarini
gelistirmek i¢in verdikleri Onerilerle gelisim yonetimine katilmalidir. Calisanlar 6neri
verdikce ve uyguladik¢a bireysel olarak gelisirler. Calisanlar gelistikge onlarin

yaptig1 is ve is sonuclart gelisir. Bu sekildeki bir katilimci yonetim sistemi

oldugundan sirket i¢indeki motivasyonda ytikselmis olur.

3.10.5. Poka Yoke

Poka Yoke, Japonca'da Poka; hata, Yoke ise 6nlemek anlamina gelmektedir.
Boylece Poka Yoke" Hata Onleyici " anlamma gelmektedir. 1970'li yillarin basinda
Shigeo Shingo adli miihendis tarafindan gelistirilen Poka Yoke yontemi, iiretim
bandinda kalitenin saglanmasinda devrim yaratan buluslardandir. Hata onleyiciler
genelde iiretimin hata olma olasilig1 yiiksek olan siireclerinde kullanilan 6l¢iim cihaz
veya aletleridir.**

Poka Yoke; isletmelerde iiretim esnasinda meydana gelebilecek arizalarin,
hatalarin, kurulumu ve kullanim1 kolay, ¢ok basit yapidaki diizenekler yardimiyla
onceden tespit edilerek elimine edilmesini amaclayan bir sistemdir.

Bir isletmede ¢alisanlarin fiziksel, psikolojik ya da fizyolojik nedenlerden
dolay1 hata yapmalar1 olasidir. Poka Yoke ile bu tiir kiigiik dikkatsizlikler sonucu,
fark edilmeden diger prosese gecen hatalarin minimize edilmesi saglanmaktadir.
Hatalar1 ortaya ¢ikmadan 6nlemeyi hedefleyen Poka Yoke, hatalar1 azaltarak fire
oranlarmi diisiiriir ve sonug¢ olarak da verimliligi arttirir. Poka Yoke iiretim, satis,

pazarlama, dagitim ve miisteri hizmetleri gibi iiretimin birgok alaninda kullanilabilir.

333 fstanbul Ticaret Odast, Tiirk Yan Sanayi Borsasi Biilteni, “Kaizen”, Yil: 9, Say1:59, Nisan 2009,
s.7.

36 Ozlem 1pe!§gil Dogan, “Kalite Uygulamalarinin Isletmelerin Kalite Rekabet Giicii Uzerine Etkisi”,
Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say1:1, Yil: 2000,
http://www.dahaa.com/odev/uretim/uretim_10.doc (E.T. 02/07/2009)
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Poka Yoke yontemleri, 6nlemeye yonelik ve bulmaya yonelik olmak iizere
ikiye ayrilir. Onlemeye yonelik Poka Yoke, hata olmadan &nce, uygun ydntemlerle
veya hata olacagmi fark etmeyi ve hata olmadan dnlemeyi hedeflemektedir. Bulmaya
yonelik Poka-Yoke ise hata olduktan sonra hatanmn farkma varip veya hatal iiriin
bulup devamini onlemeyi hedeflemektedir. Ayrica Poka Yoke teknikleri, kaizen
tekniklerinin de bir pargasidir. Kaizen performansta siirekli gelistirme, fayda-maliyet
analizleri ve kalite ile ilgilidir.**’

Poka Yoke sisteminde, i goren veya ilgili grup, hatanin ya ortaya ¢ikmadan
onlenmesi ya da ortaya ¢iktiktan sonra o anda giderilmesi i¢in ¢caba harcamakta ve
sonugta hatasiz liretim ger¢eklesmektedir. Calisma grubu, zamanla olas1 hatalarin
iretimin hangi asamasinda ve ne tiir nedenlerden meydana geldigi konusunda
deneyim kazanarak, gerekli onlemleri zamaninda alir ve bdylece iiretim hattinda
meydana gelebilecek duraklamalar1 6nlemis olur. Toyota’nin {iretim hattinda her bir
is gorenin TUretimi durdurma yetkisi olmasma karsin, kesintisiz bir iiretim
saglanabilmekte ve fabrika icerisinde hata diizeltme alani olmadan {iretim
gerceklestirilebilmektedir. Oysa, seri iiretimde fabrika alaninin %20’si ve calisma
saatlerinin de %25°1 hatalarin diizeltilmesine harcanmakta, bu da kuskusuz ek bir

maliyete katlanilmasi sonucunu dogurmaktadir.**®

3.11. Kaizen Maliyetleme Sisteminin Isleyisi

Kaizen Maliyetleme 0Ozellikle yiiksek teknolojinin kullanildigi Japon oto
ireticileri  tarafindan  iiretim  asamasinda  maliyetleri  diisiirmek  i¢in
kullamilmaktadir.”* Kaizen Maliyetleme sisteminde maliyetlerde bir azalma elde
edebilmek i¢in sabit maliyetler ve degisken maliyetlerin her ikisi birlikte dikkate
alinir. Japon otomobil treticileri isletmedeki Kaizen Maliyet miktarinin 6ncelikle
degisken maliyetleri, Ozelliklede direkt ilk madde malzeme ve direkt iscilik

maliyetlerini azaltma ile gerceklestirilmesi gerektigini savunmaktadirlar.**’

37 Turan Paksoy-Murat Bay, “Tam Zamaninda Uretim Sistemlerinde Hata Onleyiciler: Poka
Yokeler”, http://www.akademikbakis.org/pdfs/10/paksoybay.doc (E.T. 02/07/2009)

338 Nihat Aydeniz, “Ileri Uretim Teknolojilerindeki Gelismelerin Rekabetci Endiistri Isletmelerine
Etkisi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Kig 2005, Cilt:3, Sayi:11, s.6.

339 Acar, a.g.e., s.73.

0 Karciogly, a.g.e., 5.204.
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3.11.1. Sistemin planlama siireci

Daihatsu firmasi, Kaizen Maliyetleme sistemini basariyla uygulayan bir
Japon otomobil isletmesidir. Bu isletmenin kaizen maliyet uygulamasi asagidaki 6
plandan olusmaktadir.**!

Plan 1: Uretim, dagitim ve satiy plani (satiglara gore katki marjmin
projeksiyonlarini kapsamaktadir.)

Plan 2: Parcalarin ve malzemelerin maliyetlerinin planlanmasi.

Plan 3: Tesis rasyonellestirme plani (iiretimin degisken maliyetlerindeki
azaltimin planlanmasi)

Plan 4: Personel plan1 (direkt is¢ilik ve hizmet departmani personeli)

Plan 5: Tesis yatirim plani (sermaye biit¢esi ve amortismani)

Plan 6: Sabit harcama plani (prototip tasarim maliyetleri, bakim-onarim
maliyetleri, reklam ve promosyon harcamalari, genel yonetim giderleri)

Uretim, dagitim ve satis plan1 cari dénem planlama siirecinin ¢ekirdegidir.
S6z konusu plan; ge¢mis yilin fiili maliyet performansmi ve gelecek yilin otomobil
modellerinin tahmini hacimlerini ve fiyatlarim1 esas alan degisken maliyetleme
yaklagimini kullanarak planlanmis kar katkilarmi gostermektedir. Planlanmis parca
ve malzeme maliyetleri, satin alma departmanma ulagilmasi gerekli hedefler
sunmaktadir. Bu plan degisken iiretim maliyeti azaltma hedeflerini saglar. Personel
plan1 ise direkt ve endirekt iscilik i¢in maliyet azaltma hedeflerini gostermektedir. O
yilin satig tahmininden planlarda hesaplanmis maliyetler diisiildiigiinde biitcelenmis

faaliyet kar1 bulunmaktadir. Bu siireg Tablo 3.8°de gosterilmektedir. ***

31 Monden - Lee, a.g.m., 1993, p.22.
342 Monden - Lee, a.g.m., 1993, p.23.
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Tablo 3.8. Tahmini Satislardan Biit¢celenmis Faaliyet Karma Giden Akig

Plan 1’den Tahmini Satislar
(-) Beklenen degisken maliyetler
(= standart maliyetler )

Plan 2 & 3’den Biitcelenmis Katki Pay1
(-) Degisken maliyetlerdeki beklenen
degisimler

Plan 4, 5 & 6’dan Diizeltilmis katki pay1

(-) Beklenen sabit maliyetler

Biitcelenmis Faaliyet Kar1

Kaynak: Monden- Lee, a.g.m., 1993, p.23.

3.11.2. Degisken maliyetlerin 1slal1

Daihatsu firmasi, yil icin her bir arabanm fiili liretim maliyetini gelecek yil
maliyetlerinin belirlenmesinde baz olarak almistir. Aylik maliyet diisiisleri bu baz
maliyet lizerinden hesaplanmaktadir. Hedef azalis miktarinin baz alman maliyete
orant hedef azalig orani olarak kabul edilmektedir.**

Kaizen Maliyetlemede gecen yilin otomobil bagmna fiili iiretim maliyeti
mevcut yilin maliyet temeli olarak alinmaktadir. Maliyet azaltimlari bu temel
rakamlardan hareketle tespit edilmektedir. Maliyet temeline gore hedef azathim
miktariin oran1 hedef azaltma orani olarak isimlendirilmektedir. Sekil 3.6. maliyet
temeli ile hedef azaltim miktar1 arasindaki iligkiyi gostermektedir. Bu sekildeki yatay

eksen aylik dl¢iimleri, dikey eksen ise miktarlar1 gostermektedir.**

33 Tirk, a.g.m., s.209.
344 Monden - Lee, a.g.m., 1993, p.23-24.
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Hate 1: Plan 1 kar payi rakamdars hesaplamalk igin & maliyvet temelind kullars

Mate 1: Plan 2'den Plan 3'e gecigte willie bitcelenumiz kir B malivet temelid loallamr

Sekil 3.6. Maliyet Temeli ve Hedef Azaltim Miktar1
Kaynak: Monden - Lee, a.g.m., 1993, p.23-24.

Sekil 3.6.’dan da goriilecegi ilizere yatay eksen donemlik (zaman akisi)

Olgiitleri, dikey eksen de miktarlar1 gostermektedir. Buna gore ilgili aym toplam

maliyeti asagidaki sekilde seklide hesaplanir.*®

Mevcut Aym Toplam Maliyeti = Otomobil Basina Mevcut Maliyet x Ilgili Aymn

Fiili Uretim Miktar1

Yukaridaki formiilde kullamilan aylik fiili iiretim miktari, herhangi bir

otomobil modeli i¢in “dOniistiirme miktar’” m1 ifade eder. A, B ve C gibi otomobil

modellerine gore doniistiiriilmiis fiili miktar kullanilarak departmanin performansini

5lgmeye drnek olarak Tablo 3.9°de verilmektedir.**

% Ertas, “Isletmelerde Maliyet Diisiirme Yaklasimi: Kaizen (Siirekli Iyilestirmeye Y 6nelik)

Maliyetleme Yo6ntemi”, s.95.
346 Monden-Lee, a.g.m., 1993, p.24.
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Tablo 3.9. Iscilik Saatleri Tablosunda Déniistiirme Miktarinin Hesaplanmasi

(0 @) 3) @) 5)
Hedeflenen Fiili =(1)*(2) Toplam Fiili =(4)/(2)
Iscilik Uretim Toplam Iscilik Birim Araba
Modeller Zamgm Zamani | Hedeflenen Zamani I¢in Fiili
(dakika) Iscilik Zamani (dakika) Performans
(dakika) (dakika/arab
a)
A 30 2.000 60.000 57.000 28.5
B 50 800 40.000 40.000 50.5
C 40 200 8.000 12.000 60.5
Basarma
3.000 108.000 109.000 derecesi
%99,1

Kaynak: Monden-Lee, a.g.m., 1993, p.24.

Tablo 3.9°da firmanin A, B ve C modellerine iliskin hedef is¢ilik zamanlar1
ve fiili is¢ilik zamanlar1 verilmistir. Bu verilere dayanarak firmanm bir bélimiiniin
hedef maliyeti bagarma derecesi hesaplanmaktadir. Sadece model A’nin bir b6 iimiin
basar1 derecesini gosterdigi varsayildiginda, model A’nin doniistiiriilmiis tiretim
miktarim kullanarak iiretim boliimiiniin performansini su sekilde hesaplayabiliriz.
Tablo 3.9.°da toplam hedef iscilik zamani olan 108.000 dakika A, B ve C
modellerinin  hedef is¢ilik zamanlariyla iiretim miktarlarmin  c¢arpilmasiyla
bulunmaktadir. A modelinin doniistiiriilmiis miktar1 ise, 108.000 dakikanin, A’nin
baz maliyet olarak alman 30 dakikaya boliinmesi suretiyle 3.600 birim olarak
bulunmaktadir. Toplam fiili zaman olan 109.000 dakikanin, doniistiiriilmiis miktar
olan 3.600 birime boliinmesi suretiyle dontistiiriilmiis miktar basina fiili performans
30,3 dakika olarak bulunacaktir. Basar1 derecesi ise 30/30.3=%99.1 seklinde

hesaplanacaktir.

Ilgili departmanin performansini degerlendirmek icin, fiili maliyet azatlimi
diger ismiyle “fiili rasyonellestirilmis miktar” 6ncelikle hesaplanmaktadir. Bu miktar

hedef azaltma miktariyla kiyaslanarak sapma asagidaki gibi bulunmaktadir.**’

7 Ertas, “Isletmelerde Maliyet Diisiirme Yaklasimi: Kaizen (Siirekli Iyilestirmeye Y 6nelik)
Maliyetleme Yo6ntemi”, s.96.
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Fiili Gergeklesmis maliyet Tutar1 = Onceki Aydan Baz Tutulan Maliyet Tutar1 —
(A) Mevcut Aym Toplam Fiili Maliyeti

Sapma (Fark) = Fiili Maliyet Tutar1 (A) — Hedeflenen Maliyet Azaltma Miktari

Burada hesaplanan sapma, belirli bir departman i¢in gergek bir performans
gostergesidir. Sonuclandirilmis bir fiili maliyet azaltiminin hedefle kiyaslamasi
yapilarak ne 6l¢iide tatmin edici oldugu ortaya konmaktadir. Sayet sapma negatif ise
pozitif bir fiili maliyet azaltma miktar1 bile elverissiz olarak degerlendirilmektedir.
Tablo 3.10, A ve B tesislerinin Kaizen Maliyetleme performans degerlendirmesini
gdstermektedir. **®

Tablo 3.10. Kaizen Maliyetleme Performans Degerlendirmesi

A Fabrikasinin Maliyetleri B Fabrikasinin Maliyetleri
Hedef Fiili Fark Hedef Fiili Fark
Direkt Iscilik 40 35 %) 20 25 5
Endirekt Iscilik 0 %) %) 0 5 5
Malzeme 15 25 10 10 5 &)
Enerji 10 15 5 5 0 (5)
Tasit 5 5 0 5 2 (3)
Toplam 70 75 5 40 37 3)

Not: Hedef=Toplam Maliyet Azaltma Miktar1
Fiili=Fiili Gergeklesen Miktar

( )= Zarar veya Ulagilmamis Miktar1
Kaynak: Monden-Lee, a.g.m., 1993, p.24-25.
Tablo 3.10°da 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 ulasamamastir.

3.11.3. Amaclarla yonetim perspektifi
Bir {iretim tesisi etkinlik, kalite ve maliyet konusunda belli amaglara sahiptir.
Kaizen maliyet hedefleri, Kaizen maliyet toplantisinda belirlenip degerlendirilirken

fiziksel amaglara ait somut hedefler {iretim toplantisinda  belirlenip

degerlendirilmektedir. Maliyet toplantilar1 sirasiyla tesis, kisim, departman, boliim ve

8 Monden-Lee, a.g.m., 1193, p.24-25.
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siire¢ seviyelerinde olmak {izere birka¢ Orgiitsel seviyede yapilmaktadir. Her bir
seviyedeki maliyet toplantisinda Kaizen maliyet miktari, “Amaclarla Yonetim”
ilkesine gore o orgiitsel seviyeye tahsis edilmektedir. Bu tahsis amaglar analizi olarak
isimlendirilip Onceden belirlenmis somut amaglara ve politikalara gore
uygulanmaktadir.®*

Bununla beraber, amaglar analizi hep ayni sekilde tatbik edilmeyip her bir
vakanin spesifik unsurlar1 dikkate almarak uygulanmasi gerekmektedir. Bundan
baska; bir amacin belirlenmesi, degerlendirilmesi, karsi tedbirleri ve dahasi her bir

spesifik duruma bagli olarak esnekce uygulanmas: gerekir.*>’

3.11.4. Kaizen maliyetin hedef miktarlarin1 hesaplama

Kaizen maliyetlerin hesaplanmasinda kullanilan bir dizi formiil asagidaki
351

gibidir:
< . } Son Son donemdeki
Son dgnemdeki otomobil _ | donemdeki fiili | ; | fiili iiretim
basina fiili maliyet (A) maliyet miktari
Bu donemdeki toplam Bir m.e'lmuh'in ) Bu d(')n'eir'nde'k1
tahmini maliyet (B) = | son donemdeki X tahmlnl uretim
fiili maliyeti miktari
< . Bu donemdeki Tahmini maliyete
Bu'donemc11§k1 tﬁpla? = | toplamtahmini | X | gore hedef maliyet
Kaizen maliyet hedefi (C ) maliyet (B) azaltma orani
Bir bélimiin Boliimler tarafindan
Tahsis Orani (D) — dogmdan kontrol / dogrudan antrol edilebilen
edildigi maliyetler toplam maliyetler

Bu donemdeki i
Bir béh’imﬁp ' _ | toplam kaizen X Tahsis Orani (D)
toplam maliyeti maliyet hedefi (C)

** Monden - Hamada, a.g.e..p.28.
330 Cooper- Slagmulder, “Target Costing and Value Engineering”, p.46-47.
3! Karciogly, a.g.e., 205.
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Bir boliim tarafindan dogrudan kontrol edilebilen maliyetler; direkt
hammadde maliyetleri, direkt is¢ilik maliyetleri, degisken genel imalat giderleridir.
Bunun disinda kalanlar ise amortisman giderleri gibi sabit giderlerdir. Bu formiillerin
uygulanmasma iligkin sdyle bir 6rnek verilebilir: A isletmesi otomobil parcalari
iireten bir isletmedir. Mamulleri arasinda bulunan saftin ve mamullerinin iiretimini
gerceklestirdigi isletme boliimlerinden bir tanesi olan talashi imalat boliimiiniin
Kaizen Maliyetlemesine iliskin ¢alismalar asagidaki gibidir.352

2005 y1l1 toplam saft tiretim maliyeti (son donem) 1.800.000,00 TL

2005 y1l1 toplam saft tiretim miktar1 (son donem) 500.000 Adet

2006 y1l1 toplam tahmini tiretim miktar1 (gelecek donem) 600.000 Adet

Hedef maliyet azaltim oran1 %6
Talasli imalat boliimii tarafindan kontrol edilebilen maliyetler: 6.600.000,00 TL
Tiim bolimler tarafindan kontrol edilebilen toplam maliyetler: 30.000.000,00 TL

Bu verilere gore 6rnegin ¢oziimii asagidaki gibi olacaktir:

1. Saftin fiili birim maliyeti = 1.800.000,00 TL/500.000 adet =3,6 TL

2. Bu donemdeki toplam tahmini maliyet = 3,6 TL x 600.000 adet = 2.160.000,00 TL
3. Bu donemdeki toplam kaizen maliyet hedefi = 2.160.000,00 TL x 0,06=129.600
TL

Saft {retimine ilisgkin 129.600,00 TL’lik maliyetin azaltilabilecegi
planlanmistir.  Saft {iretimi c¢esitli 1malat asamalarindan gectikten sonra
gerceklestirilmektedir. (Ornegin; sicak imalat, talash imalat, boya ve ambalaj gibi)
Tiim boliimlerde toplam 129.600,00 TL’lik maliyet iyilestirmesi hedeflenmistir. Bu
noktada talasli 1imalat bolimiine ne kadar pay distiiglinlin hesaplanmasi
gerekmektedir.

4. Tahsis oran1 = 6.600.000,00 TL / 30.000.000,00 TL = 0,22
5. Talagl imalat bdliimiiniin kaizen maliyeti = 129.600,00 TL x 0,22 =28.512,00 TL
Bu sonuclara gore talagli imalat boliimii gelecek donemde saft iiretiminde

28.512,00 TL’lik maliyet iyilestirmesi saglamak zorundadir.

352 Monden - Hamada, a.g.m.,p.28. ve Yikgii, a.g.e., s.941.
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3.12. Kaizen ve Hedef Maliyetleme Yontemlerinin Ustiinliikleri

Hedef ve Kaizen Maliyetleme Japon firmalar: tarafindan yogun bir sekilde
kullanilmaktadir. Japon firmalar1 Amerikan firmalarina oranla standart maliyetleri
daha az oranda kullanmaktadir. Teknolojiye dayali yOnetim ve miihendislik
calismalarinin sonucu olan standart maliyetler yerine pazara dayanan hedef ve
Kaizen Maliyetleme Japon firmalarinca siirekli iyilestirme saglamasi1 nedeniyle genis

bir sekilde kullanilmistir.

Hedef Maliyetleme her seyden once, gelecekte olusacak maliyetlerin daha
olusmadan kontrol edilmesini saglayan bir ydntemdir. Uriiniin gelistirilmesi
asamasinda maliyetinin ne olmasi gerektigi belirlendigi i¢in liretim gerceklesmeden
ve maliyetler olusmadan etkin bir kontrol saglamaktadir. En diisiik maliyetle ve
istenilen islevlere ve Ozelliklere sahip iirlinlin iretilmesi Hedef Maliyetlemenin
hareket noktasi olmustur. Yiiksek teknolojilerin kullamildigi iiretim c¢evrelerinde
maliyetlerin 6nemli bir kisminin iiretim baslamadan Once ortaya ¢iktig1 gercegi

Hedef Maliyetlemenin 6nemini daha da arttirmistir.

Maliyetlerin biiyilk bir boliimii iiretim baslamadan dizayn asamasinda
olusmaktadir. Ornegin; General Motors kamyon viteslerinin {iretim maliyetlerinin
%70’inin dizayn asamasinda olustugunu belirtirken, ayni sekilde, Rolls - Royce
firmasi, 2.000 parcanm tretim maliyetlerinin % 80’inin dizayn asamasinda
olustugunu belirtmigtir. Tlim bunlar dizayn agamasinda maliyetlerin kontroliiniin ne

kadar 6nemli oldugu ger¢egini ortaya koymaktadir.

Hedef Maliyetleme, istenen kalite diizeyinde, istenen islevlere sahip olan karli
driinlerin irlin gelistirme grubu tarafindan pazara sunulmasini saglayan bir

yontemdir.

Hedef Maliyetlemenin en 6nemli yarari, firmalar1 iirlin gelistirme amaclarini
kesin ve anlagilir bir sekilde tanimlamaya zorlamasidir. Ayrica, Hedef Maliyetleme
firmalari, miisterilerin tam olarak ne istedigini ve hangi fiyat1 6demeye hazir

oldugunu kesin bir sekilde anlamaya zorlamaktadir.
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Kaizen Maliyetleme, iiretim asamasinda liretim maliyetlerinin siirekli olarak
iyilestirilmesini saglama amacina yoneliktir. Uriiniin gelistirilmesi asamasinda
baslayan Hedef Maliyetleme siireci, liretim agsamasinda Kaizen Maliyetleme ile
devam etmekte ve boylece maliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi

saglanmaktadir.”

Kaizen Maliyetleme sisteminde maliyet bilgisini, muhasebe elemanlar1 degil
bizzat 6n hat calisanlarinin kendisi toplamakta ve hazirlamaktadir. Dolayisiyla
maliyet azaltim caligmalar1 da bilfiil {iretimin igerisinde olan elemanlarca
yonlendirilmektedir. Kaizen Maliyetleme Sistemi en ¢ok bu ydniiyle yani maliyet
azaltiminda inisiyatifi isi bizzat yapan iscilere vermesiyle bati orijinli diger maliyet

sistemlerinden ¢ok farkh oldugunu géstermektedir.**

333 Tiirk, a.g.m., 210-211.
3% Altinbay, “Kaizen Maliyetleme Sistemi” a.g.m., s.119.
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DORDUNCU BOLUM
4. HEDEF VE KAIZEN MALIYETLEME YONTEMLERININ TURK
OTOMOTIV SEKTORU ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

4.1. Otomotiv Sektoriin Tamm
Motorlu karayolu tasitlari, bir yanmali veya patlamali motorla tahrik edilen,

yiik veya yolcu tasmimak ve karayolu trafi§inde seyretmek iizere belirli teknik
mevzuata goOre tUretilmis bulunan dort veya daha fazla lastik tekerlekli tasit
araclaridir. Bu araclar1 iireten sanayi “Otomotiv. Ana Sanayi” olarak
adlandirilmaktadir. Otomotiv “Yan Sanayi” ise hem tasit araglar1 imalat sanayinde
faaliyet gosteren firmalara hem de parktaki araclarin parca yenileme talebine yonelik
ana sanayi tarafindan belirlenen teknik dokiimanlara uygun aksam, parca, modiil ve
sistem {reten sanayi koludur. Otomotiv sanayi bu iki alt sektoriin tiimiini
kapsamaktadir. Otomotiv ana sanayi grubu icerisinde degerlendirilen baslica iiriinler
binek otomobil, otobiis, midibiis, minibiis, kamyon, kamyonet ve traktorlerdir.
Otomotiv yan sanayi grubu igerisinde ise baslica tiretim kalemleri;

e Komple motor ve motor parcalari,

e ¢ ve dis lastikler

e Aktarma organlari,

e Fren sistemleri ve parcalari,

e Hidrolik ve pnomatik aksamlar,

e Siispansiyon parcalari,

e Emniyet aksamlari,

e Kauguk ve lastik parcalar

e Sasi aksam ve parcalari,

e Dovme ve dokiim pargalar,

e Elektrik ekipmanlar1 ve aydinlatma sistemlert,

e Akiimiilatorler,

e Oto camlar1 ve

355 hitp://www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/THR/OtomotivElektrikDb/otomotiv_sektoru.doc
(E.T.17/07/2009)
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e Bujiler olarak siralanabilir.
Bir tasit aracinin binlerce degisik iirlin ¢esidinin bir araya getirilerek
olusturuldugu, bunlarin i¢inde metal, plastik, cam, tekstil, kaucuk pargalari ile
elektrik ve elektronik cihazlarin yer aldig: diisiiniildiiglinde sektoriin ne kadar genis

oldugu agikca ortaya ¢ikmaktadir.

4.1.1. Otomotiv ana sanayi

Otomotiv Ana Sanayi, motorlu karayolu tasitlari, bir yanmali veya patlamali
motorla tahrik edilen, yiik veya yolcu tasimak ve karayolu trafiginde seyretmek iizere
belirli teknik mevzuata gore iiretilmis bulunan dort veya daha fazla lastik tekerlikli
tagit araglarni ireten sanayidir. Otomotiv Ana Sanayi grubu igerisinde
degerlendirilen baslica iirtinler binek otomobil, kamyon, kamyonet, otobiis, minibiis,
midibiis ve traktorlerdir.

Otomotiv sanayi, yarattig1 katma deger, istihdam seviyesine yiiksek orandaki
katkis1 ve bircok sektorde talep yaratici girdi-¢iktr iliskileri yani sira, 6zellikle
sanayide yeni iiretim sistemlerinin gelistirilmesindeki oncii konumu suretiyle diger
sanayiler lizerinde yarattig1 biliyiik etkilerden dolayr iilke ekonomilerinde tiretim
sisteminin gostergesidir. Bundan dolay1 otomotiv sanayi, XX. yiizy1l sanayinin itici
giicii veya sanayilerin sanayisi olarak da tanimlanmaktadir.**

Otomotiv Sanayi, tasit araci lireticilerini, bunlara montaj ve/veya yedek parca
amagcl iiretim yapan lreticileri, bakim ve servis istasyonlarimi ve satig noktalar1 gibi

oldukca genis bir kitleyi kapsayan bir sektordiir.

4.1.2. Otomotiv yan sanayi

Yan sanayi, nihai {iriin iireticisi ana sanayiye veya ana sanayiye dogrudan
teslimat yapan ana firmalara tamamlanmis aksam veya muhtelif parga iireten
firmalardan tesekkiil etmektedir. Bir otomobilin yaklasik 10.000 parcadan olustugu
ve her bir parcanin ayrinti tasarimi, tretimi ve gerekli olan tesis yatirimlari

diistiniildiigiinde, her seyi kendi sirketinde kendin yap anlayisi dogrultusunda bir ana

336 Atila Bedir, “Uretim Teknolojisindeki Gelismenin Sanayinin Rekabet Giiciine Etkisi: Otomotiv
Sanayi Ornegi”, Planlama Dergisi, Ozel Sayi, s.243.
http://ekutup.dpt.gov.tr/planlama/42nciyil/bedira.pdf (E.T. 02/09/2009)
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fabrika icerisinde veya yiizlerce yan fabrika ve miihendislik biriminde s6z konusu
islemlerin gergeklestirilmesi ve burada calisan yiizbinlerce ¢alisanin tek bir
merkezden sevk ve idaresi olduk¢a verimsiz ve giigtiir. Dolayisiyla, bir ana
iireticinin, kendisine teslimat yapan yiizlerce hatta firmasmin 6lgegi ve tedarik
sistemi anlayisina gore binden fazla yan sanayiyle ¢aligilmasi kagmilmazdir.

Tamamlanmig bir aracin fiyat ve kalite acisindan rekabet edebilirligi biiyiik
Olciide ilgili yan sanayi irlinlerinin fiyat ve kalite istiinliigline bagh oldugundan,
gliclii bir otomotiv sanayi giliclii bir yan sanayiyle miimkiin olabilecektir. Tiirk
otomotiv yan sanayinin gelisimi ana sanayinin gelisimine paralel bir durum arz
etmektedir. 1960’11 yillarda tamamen montaj sanayi 6zelliginde kurulan otomotiv ana
sanayinin, zamanla tiretimindeki artigina paralel olarak ¢ok sayida yan sanayi firmasi
da sektorde faaliyette bulunmustur.

1960’11 yillarin basinda akii, lastik, sa¢c aksamu gibi smirli sayida iiriinlerin
iiretildigi yan sanayide, 1964 yilinda yiiriirliige giren Montaj Sanayi Talimat1 geregi
olarak 1970’11 yillarin sonunda, motorlu ara¢ liretiminde zaman igerisinde istenilen
yerlilik orani olan %80’lere ulagsmistir. Giiniimiizde bazi araglarda yerli katki orani
%90’1n {izerine ¢cikmustir. Buji ve karbiirator disindaki tiim parcalar1 igeren bir iiriin
iiretimi mevcuttur.”>’

Ayrica, Otomotiv yan sanayi pazarinda iriinleri islevlerine ve kullanim
yerlerine gore asagidaki gibi ti¢ ayri ana grupta inceleyebiliriz;*>®

1) Temel Motor Parcalari; genellikle orijinal parcalar olarak ana sanayi
tarafindan kullanilan ve par¢a degisim hiz1 diisiik olan motor blogu, silindir, akslar
vb. parcalardir.

2) Sik Degisen Parcalar; orijinal / orijinal olmayan ayrimi olmaksizin sik
degisen filtre, lastik, akii, debriyaj vb. par¢alardir.

3) Aksesuarlar; kullanicinin ihtiyag, istek ve begenisine gore belirlenen ve
genelde ara¢ marka ve modeline gore degisiklik gostermeyen korna, alarm, dikiz
aynasl, riizgarlik gibi parcalardir.

Yan sanayi firmalar1 6lgeklerine gore ii¢ ayr1 gruba ayrilabilir.*>’

337 Atila Bedir, Gelismis Otomotiv Sanayilerinde Ana-Yan Sanayi iliskileri ve Tiirkiye’de Otomotiv
Yan Sanayinin Gelecegi, Yayin No: DPT:2495, Kasim 1999, s.100-101.

338 fstanbul Sanayi Odasi, Otomotiv Sanayi Sektdr Raporu, Subat 2003, s.12.
http://www.ito.org.tr/Dokuman/Sektor/1-70.pdf (E.T. 03/09/2009)

3% [stanbul Sanayi Odasi, a.g.e., Subat 2003, s.14-15.



178

Birinci grup; tiim yonleri ile gelismis, dis pazarlarda rekabet giiciine sahip,
organize olmus, kaliteleri kanitlanmis firmalar seklinde tanimlanabilir. S6z konusu
firmalar genelde lisans, “know-how” anlagmalar1 yapmis veya yabanci sermaye ile
ortakliklar gerceklestirmislerdir. i¢ piyasada iiretimini yaptiklar1 parcalarm ¢ogunu
OEM (Orijinal Ekipman Ureticileri) olarak karsilamakta ayrica, dis pazara da OEM
olarak hizmet edebilmektedirler. Sayilar1 100-120 civarinda oldugu tahmin edilen
s0z konusu yan sanayi firmalari, {iriiniin ¢esidine gore bazi pargalar1 diger yan
sanayilerden tedarik ederek birinci halka yan sanayici konumuna da ge¢gmektedirler.
Birinci gruptaki firmalarin neredeyse tamamu ileri teknolojiler kullanmakta, tiim
diinyada aranan ISO 9000, QS 9000, TS 16949 gibi kalite sertifikalarina sahip
bulunmaktadirlar. Bu gruptaki firmalarin bircogu “sistem sunucusu” olma, ana
sanayinin AR&GE c¢alismalarma dahil olma gibi cagin gerektirdigi ihtiyaglara yanit
vermek iizere ilerlemeler kaydetmenin yani smra heniiz istenen seviyelere
ulagmamuglardir.

Ikinci grup; daha ¢ok orta &lgekli, yar1 organize olmus, biiyikk 6lciide
piyasaya calisan ancak ana sanayinin ve birinci halka yan sanayinin ihtiyaglarini da
karsilamakla birlikte genelde yedek parca piyasasina hitap eden firmalardir. Cogunun
“aile sirketi” kimliginden siyrilamadig1 gozlenen, pazar tercihlerini son yillara kadar
genelde yurt i¢i yedek parca pazarina yonelik gergeklestirmis firmalardir. Bu gruba
giren firmalarm biiyiik bir boliimiiniin ISO 9002 kalite belgesi bulunmaktadir. Son
yillarda yurt i¢i piyasadaki dalgalanmalar bu gruptaki firmalar1 yurt dis1 pazarlara
yonlenmelerine neden olmus ve biiylik bir kismi ihracat¢1 kimligine biliriinmiistiir.
Onceleri komsu iilkeler, Orta Dogu ve Kuzey Afrika iilkeleri ile sinirli olan yurt dist
pazari, s0z konusu firmalarin gosterdigi olaganiistii ¢aba ve beceri ile diinyadaki 160
iilkeye ulagmustir.

Ucgiincii grup; kiigiik dlcekli, atdlye bazinda calisan ve i¢ piyasada tamamen
yedek parca ihtiyacini karsilamaya yonelik calisan 1yi organize olamamis firmalardir.
Fazla teknoloji gerektirmeyen, basit sayilabilecek iiretim yontemlerini kullanarak
sadece yurt i¢i yedek parca pazarma yonelik olarak imalat yapmaktadirlar.

Tirk otomotiv ana ve yan sanayi, basta Bursa olmak {izere Marmara
Bolgesi’nde yogunlagmistir. Iki biiyiik otomobil fabrikasmnimn Bursa’da bulunmasi ve

bir¢cok Organize Sanayi Bolgesinin kurulmus olmas1 otomotiv sanayinin 6zellikle bu
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ilde yogunlagsmasma neden olmustur. Endiistrinin yogun oldugu diger sehirler

Istanbul, Izmir, Kocaeli, Ankara, Eskisehir, Adana olarak siralanmaktadir.

4.1.3. Ana ve yan sanayi iliskisi

Otomotiv sanayinin rekabet giliclinii artirabilmesi ve giiciinii siirekli
kilabilmesi i¢in ana sanayi ile yan sanayi arasinda tam entegrasyonun saglanmasi
gereklidir. Kitlesel iiretim siirecinde ana ve yan sanayi arasindaki iliski baslangicta,
ana sanayinin giicii ile orantili olarak yan sanayiden diisiik fiyatla parca almak
seklinde kurulmustur. Ancak uluslararasi rekabetin hizla yayilmasi ve kitlesel liretim
yerine esnek/yalin iiretim siirecine ge¢is isbirligine farkli bir boyut kazandirmistir.

Global projelerin ek firmaya verilmesi ortak isbirliklerini arttrmaktadir. Bu
boyutta, iligkiler basit ve dar kapsaml ticari iligkiler yerine, tasarim da dahil tim
iiretim siireclerinde isbirligi ve entegrasyonu kapsamaktadir. Ancak bu entegrasyon
ile son malin rekabet icin gerekli kalite ve maliyet diizeyi elde edilebilmektedir. Ana
ve yan sanayi entegrasyonunun temelini teknik, mali ve kalite sistemleri
entegrasyonu olusturmaktadir.

1970’11 yillara kadar ana ve yan sanayi iliskilerinde hakim olan sistem, ABD
ve Avrupal seri iiretici firmalarinca uygulanan geleneksel sdzlesme sistemidir. Bu
sistemde {iriin tedariki, ayni {iriinii lireten ¢ok sayida firma arasindan, iiriinde istenen
tasarim Ozellikleri ve kaliteyi saglamak kosuluyla en diisiik fiyat1 teklif eden
firmadan yapilmaktadir. Miisteri (ana sanayi firmasi), bir parcanin iiretim siparisini
vermek i¢in yan sanayi Ureticileri arasinda yasanan ¢ok zor bir rekabetten istifade
ederek, s0z konusu iirlinii en diisiik fiyata temin etmeyi amaclamaktadir. Bu durumda
genelde sozlesme siireleri kisa olup, ana ve yan sanayi arasinda giiven eksikligi
mevcuttur. Yan sanayici, ana sanayi firmasmca saglanan teknik detaya gbre fason
iretim yaptigindan iirlin gelistirme ve miihendislik c¢aligmalarina katkida
bulunmamaktadir.

Buna karsilik, ana ve yan sanayi iligkilerinde goriilen yeni yaklagim ise Japon
Toyota firmasi Onciiliigiinde gelistirilen yalin {iretim sistemi igerisinde sekillenen
yalin tedarik yontemidir. Giiniimiizde giderek tiim diinyada yayilan ana ve yan
sanayi iligkilerindeki bu yeni yaklasimda, dar kapsamli ticari iligskilerden

vazgecilerek, tasarim dahil tiim liretim siireclerinde isbirligi amaclanmaktadir. Ana
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ve yan sanayi arasindaki isbirligiyle daha kisa zamanda ve daha az harcamayla {iriin
gelistirildigi, maliyet tstiinliigii saglandigy, {iriin kalitesinde olumlu gelismelerin elde
edildigi belirtilmekte ve bu hususlara gerekli destegin verilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir.

Bu yap1 igerisinde yan sanayi kuruluslari, iirtin gelistirme faaliyetlerine
katilmak, tam zamaninda iiretim yapmak, teslimat giivencesini saglamak icin kendi
yan sanayicilerini de organize etmektedirler. Ana sanayi firmalari ise, yan sanayinin
katilimin1 da kullanarak dnceligini yeni model gelistirme, iirtinde iyilestirme, kalite
yiikseltme, diisiik maliyette liretim gibi AR-GE konular1 {izerinde yogunlagmaya
vermektedir.

Gilinlimiizde ana ve yan sanayide giiven unsuruna dayali uzun dénemli
iligkiler kurulmakta, tedarik yapilan iiriinde planlanan tedarikten sapma olursa risk
paylasimma gidilmekte, ana sanayi firmasi yan sanayicisinden zamanla verimlik
artist ve maliyet diisiiriicii katki beklemekte ve uzun donemli yapilan sdzlesme
boyunca ara fiyat ayarlamalar yapilmaktadir. Bu faaliyetler yiiriitiiliirken ana sanayi
firmas1 yan sanayicilerinin teknik, idari ve mali yetersizliginden kaynaklanan
sorunlarma destek vermek suretiyle isbirligi igerisinde bulunmaktadir.

Ana ve yan sanayi iligskilerinde teslimat giivenilirligine, bagka bir ifadeyle
tam zamaninda iretim/tedarik ilkelerine 6nem verilmektedir. Tam zamaninda
iretim/tedarik, nihai iirlin iireticisinin Uriiniinii tam satilacagr zamaninda iiretmesi,
yan sanayicinin ise ilgili aksam ve pargayr nihai {iriin ireticisinin tam istedigi
zamanda iireterek teslimat yapmasi diizenlemesidir. Dolayisiyla, tiiketici talebi
Olciisiinde iiretimin yapilmasi, parga lireticisinden nihai iirlin saticisina kadar ki tiim
islemlerde stoksuz tedarik, liretim ve satigin saglanmasidir. Ana sanayi firmasi
onciiliigiinde yan sanayi igbirligi dernekleri kurulmakta ve bu dernekler araciligiyla
yan sanayi firmalarina yonelik olarak teknik ve idari konularda egitim seminerleri ve
toplantilar  diizenleyerek  yan  sanayicilerin  kalite = ¢emberleri,  deger
analizi/miihendisligi, maliyet muhasebesi, tam zamanmda iiretim/teslimat gibi
konularda egitilmesi saglanmakta, ana ve yan sanayi firmalarmmn st diizey
yoneticileri arasinda belirli zaman araliklariyla yapilan toplantilarda sektérdeki
gelecege doniik muhtemel gelismeler degerlendirilmekte, stratejiler belirlenmekte ve

kimi zamanlarda ilave yatirim kararlarinin dahi ortak verildigi karsilikli bilgi alig
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veriglerinde bulunulmaktadir. Ayrica, bu derneklerde stirekli olarak bulundurulan,
konularinda ehliyetli teknik insan giliciiyle yan sanayi firmalarma yonelik
danismanlik hizmetleri verilmektedir.*®® Bu derneklerin basinda TAYSAD (Tastt
Araclar1 ve Yan Sanayicileri Dernegi) dernegi gelmektedir. Bu dernek 1978 yilinda
kurulmus olup, Tiirk otomotiv yan sanayinin tek ve en yetkin temsilcisidir. 259 tiyesi
ile otomotiv yan sanayi iretiminin % 65’ini ve ihracatmin da % 70’ini temsil
etmektedir. Sayisal olarak iiyelerinin % 85’si Marmara, % 10’u Ege ve % 5’1 de
diger bolgelerimizde faaliyet gdstermektedir. Uyesi bulunan 259 firmanm toplam
calisan sayis1 72.000 kisi olup, kendi tedarikgileri ile birlikte yaklagik 127.000 kisiye
istihdam saglamaktadir. Uyelerinin 58’i degisen oranlarda yabanci sermaye ortaklig
ile iretim yapmaktadir. Yurt i¢i ve yurt dis1 kurumlarca, otomotiv yan sanayi mamul
alimlarinda referans kurum niteligini tasimaktadir.*®’

Ana sanayi dalindaki en 6nemli dernek kurulusu ise OSD (Otomotiv Sanayi
Dernegi) gelmektedir. Otomotiv Sanayi Dernegi’nin ilk kurulus toplantisi, 11 Ocak
1974 tarihinde yapilmis ve 1630 sayili Dernekler Kanunu'na gére kisa zamanda
gerekli sartlar1 yerine getirerek 14 Haziran 1974 tarihinde Motorlu Kara Nakil
Vasitalar1 Kamyon, Kamyonet, Traktoér, Otobiis ve Otomobil Imalat¢ilar1 Sanayi
Dernegi adi altinda kurulmustur. Kurulus esnasinda, 11 otomotiv sanayi firmasi
varken, 2009 yilinda ise 15 firma OSD'de temsil edilmektedir. 07 Kasim 1979
tarihinde yapilan tiiziik degisimi ile Dernegin ad1 “Otomotiv Sanayi Dernegi” olarak
kisaltilmistir.*%*

Glinlimiizde artik rekabet firmalarin tedarik zincirleri arasindadir. Tedarik
zincirindeki tiim i¢ ve dis paydaslar stratejik ortaklik kapsaminda hareket ederek
uzun siireli, karsilikli anlayis cercevesinde iligkiler kurmak zorundadirlar. Aksi
takdirde rekabet edemez duruma diiserler. Gelismis otomotiv sanayilerine sahip
iilkelerde, ana ve yan sanayi arasinda giiven unsurunun 6n planda oldugu, isbirligine
dayali iligkiler kuruldugu goriilmektedir. Bu durum, bu iilkelerin otomotiv
endiistrilerinin rekabet giiciinii arttrmakta ve onlar1 diger iilkelere karsi {istiin

duruma getirmektedir.

3% Atila Bedir, Uretim Teknolojisindeki Gelismenin Sanayinin Rekabet Giiciine Etkisi: Otomotiv
Sanayi Ornegi”, 5.250-251.

%1 hitp://www.taysad.org.tr/www/tr/default.asp?x=hakkinda (E.T. 07/09/2009)

392 hittp://www.osd.org.tr/tanitimtr.pdf (E.T. 07/09/2009)
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Tirkiye’de otomotiv endiistrisine bakildiginda gii¢lii bir yan sanayinin
olustugu sodylenebilir. Olusan bu giiclii yapmin iy1 kullanilarak, ana ve yan sanayi
firmalar1 arasinda igbirliine dayali iliskilerin gelistirilmesi biiyilk ©Onem
tasimaktadir. Tiirkiye’de ana ve yan sanayi iliskileri incelendiginde ortaya ¢ikan bazi
problemleri su sekilde ifade edebiliriz;*®

- Ana ve yan sanayi arasinda; kalitenin ve verimliligin arttirilmasi, maliyet
diisiirme ve triin gelistirmeye yonelik ortak faaliyetler yeterli diizeye ulasamamistir.

- Ana ve yan sanayi arasmndaki iliskiler sozlesme c¢ercevesinde
gerceklesmektedir. Ancak, sozlesme stireleri genelde kisadir. Gelismis otomotiv
endiistrisine sahip iilkelerde ise uzun siireli igbirligine dayali s6zlesmeler mevcuttur.

- Tedarik¢i firmalar, iiretimlerinde agirhigi teskil eden iiriinde tek bir ana
firmayla ¢alismayip, bircok firmaya iiriin teslimati yapmak durumunda oldugundan
ana ve yan sanayi firmalar1 arasindaki isbirliginde sorunlar ortaya ¢ikmaktadir

- Yan sanayici se¢iminde maliyet faktorii gegmise gore Onemini kaybetmis
olsa da halen 6n planda oldugu goriilmektedir.

Yan sanayi ve ana sanayi iligkilerinin stratejik igbirligine dayali sekilde
artmas1 halinde otomotiv sektoriiniin rekabet giiciinii arttiracag1 ve iilke ekonomisine

olumlu katki yapacagi agiktir.

4.2. Tiirkiye’de Otomotiv Sanayinin Gelisimi

Tirk otomotiv sanayinin temelleri 1950’11 yillarda atilmig ve sektoriin
gelisimi 1960°larin sonu ve 1970’1 yillarin basinda kurulan montaj fabrikalarinin
belirli kapasite ve yerlilik oranina ulagmalari ile olmustur. Tirkiye’de ilk kez
otomotiv sanayi Uriinleri tretimi 1954 yilinda Tiirk Willys Overland Ltd. Sti’nin
orduya jip ve kamyonet iiretmesi lizerine baslamistir. S6z konusu yatirimi, 1955
yilinda Tiirk Otomotiv Endiistrisi A.S. nin kamyon fabrikasi ve daha sonrada Otosan
ve Ciftgiler A.S. nin ikinci ve {i¢iincli kamyon fabrikalar1 izlemistir. Otobiis liretimi
ise 1963 yilinda Istanbul Otobiis Kardseri San. A.S. tarafindan Magiriis otobiislerinin
montaj1 ile baslatilmistir. Ilk Tiirk otomobili ise 1961 yilinda Eskisehir Devlet
Demiryollar1 Fabrikasinda tiretilmistir. “Devrim” adi verilen s6z konusu otomobil 4

adetlik ilk 6rnek tiretimle smirli kalmistir. S6z konusu yillarda talebin 5.000 adetin

? 5 Omer Gorener-Ali Gorener, “Otomotiv Endiistrisinin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri: Sektorel Bir
Inceleme”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Gliz 2008, Cilt:7, Say1:26, s.314-315.
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altinda oldugu diisiiniiliirse, talep yetersizligi nedeniyle ekonomik 6lgegin ¢ok altinda
bir liretimin yapilamayacagi gerekcesiyle tiretimi siirdiiriilememistir. Otomobilde ilk
ciddi tiretim 1966 yilinda Anadol otomobili iiretimi ile baslamustr. ***

Bunu takip eden ii¢ yil i¢cinde, binek otomobil iireten montaj fabrikalari
(Tofas Fiat, Oyak Renault) imalata baslamistir. 1968’de Tofas ve 1969’da Oyak
Renault’nun kurulmasi, otomotiv sektoriinde bambaska dinamikleri tetiklemistir.
Bursa’daki imalat¢ilar bagka sektorde de olsalar yavas yavas otomotive donmeye ve
otomotiv kiltiirii kazanmaya basladilar. Monta; Sanayi Talimati ¢ergevesinde,
devletin yerliyi ve katma degeri 6zendirici politikalar1 sayesinde hem ana sanayi
firmalar1 hem de yan sanayi firmalar1 igin kazanma imkanlar1 olustur.’®

Iki bilyiik otomobil iireticisi Tofas ve Oyak Renault, italyan ve Fransiz
lisanslartyla 1971°de imalat hatlarmi kurmuslardir. 1968 yilinda Otomarsan Otobiis
Karoseri ve Motorlu Araglar A.S 0302 serisi otobiislerin iiretimine baglamistir.

Son yillarda ise Japon ve Giiney Koreli otomobil iireticileri Tiirkiye’de ortak
girisimler baglatmiglardir. 1999 yilinda ise 6zgiin tasarimi Tiirkiye’de gelistirilen
kamyonlarin Ispanya, Portekiz ve Ingiltere’ye ihracatina baslanmistir. BMC firmasi
ayrica Iran’la 10.000 otobiis ve kamyonun Iran’a ihracma iliskin bir anlasma
gerceklestirmistir. Otomobilde ise biiyiik Tiirk otomotiv tireticileri, lisanslar1 altinda
iretim yaptiklar1 Batili otomotiv {ireticilerinin diinya iiretim merkezi olma yolunda
ilerlemektedirler. Bugiin 15 firma binek otomobil, otobiis, kamyon, kamyonet,
minibiis, midibiis ve ¢ekici gibi ¢esitli araglarin iiretimini yapmaktadlr.366

1980’11 yillara kadar siirdiiriilen ithal ikamesi politikalar1 sonucu otomotiv
sanayl i¢ pazara doniikk, cok sayida firmadan olusan bir yapi icinde faaliyet
gostermistir. Ana sanayi lretimine paralel olarak yan sanayi iiretiminde de
dalgalanmalar olmustur. 1980’li yillarda benimsenen liberal ekonomi politikalar1
cercevesinde sektoriin diga acgik, modern teknoloji kullanan, ekonomik 6lgeklerde
iretim yapabilen, fiyat ve kalite acisindan uluslararas1 rekabet giicline sahip bir
konuma gelmesi amaglanmaktadir. Ancak, s6z konusu yillarda da koruma oranlarinin

yiiksek tutulmasiyla birlikte iiretimde istikrarl bir artis saglanmis ise de, bu sekilde

364 Bedir, a.g.m., 1999, s. 79.

395 www.taysad.org.tr

3% Sinan Yiizal, Otomotiv Ana ve Yan Sanayi, Dis Ticaret Miistesarlig1, Thracat: Gelistirme Etiit
Merkezi, 2007, s. 2.
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uzun donemli bir korumacilik anlayis1 sektoriin yurt i¢i pazara doniik, az sayida iirlin
cesitliliinde bir {retim gerceklestirmesine neden olmustur. 1980°li yillarin
sonlarindan itibaren koruma oranlar1 6nemli 6lgiide indirilmis, ekonomik 6lcekteki
yeni yatirimlar ve belirli biiyiikliikteki tevsii yatirimlari desteklenmistir.>®’
Ulkemizdeki Otomotiv Sanayi Ureticilerini bir tablo halinde gostermek

gerekirse;

Tablo 4.1. Tiirkiye’de Otomotiv Sanayi Firmalar1

.. . URETIME YABANCI
FIRMALAR UlyéEiM BASLAMA LiSANS SERMAYE
TARIHI ORANI (%)
ANADOLU .
ISUZU Kocaeli 1966 ISUZU 29,74
B.M.C. [zmir 1964 BMC 0
FORD Eskisehir
OTOMOTIV Kocaeli 1983-2001 FORD 41
HATTAT Istanbul
TARIM MAK. | Tekirdag 1976 ] 0
HONDA .
TURKIYE Kocaeli 1997 HONDA MOTOR 100
HYUNDAI . HYUNDAI
ASSAN Kocaeli 1997 MOTOR 70
KARSAN Bursa 1966 PEUGEOT 0
M.AN.
TURKIYE Ankara 1966 MAN 99,9
ME;SI\]?Z) ES Istanbul 1968-1985 | MERCEDES BENZ 85
DEUTZ/L.ROVER/
OTOKAR Sakarya 1966 AM GENERAL 0
OYAK
RENAULT Bursa 1971 RENAULT 51
TEMSA Adana 1987 MITSUBISHI 0
TOFAS Bursa 1971 FIAT 37,8
TOYOTA Sakarya 1994 TOYOTA 100
TURK
TRAKTOR Ankara 1954 - 37,5

Kaynak: Otomotiv Sanayicileri Dernegi (www.osd.org.tr)

387 Atila Bedir, Tiirkiye’de Otomotiv Sanayi Gelisme Perspektifi, DPT Yayin No:2660, Kasim 2002.
s.27.
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Sektorde bulunan ana ve yan sanayi kuruluslar1 genellikle Marmara
Bolgesinde yerlesmistir. Bursa’da iki biiylik otomobil fabrikasinin ve iki adet
“Organize Sanayi Bolgesi”nin bulunmasi nedeniyle otomotiv sanayi 6zellikle bu ilde
yogunlagmistir. Otomotiv sanayi ireticilerinin 3 adedi Kocaeli’nde, 3 adedi
Bursa’da, 2 adedi Istanbul’da, 1 adedi Izmir’de, 2 adedi Sakarya’da, 1 adedi
Adana’da, 2 adedi Ankara’da 1 adedi de hem Kocaeli hem de Eskisehir’de olmak

iizere toplam 15 ana sanayi firmas1 bulunmaktadir.

4.3. Tiirkiye’de Otomotiv Sanayinin Genel Durumu

Tablo 4.2°de, otomotiv ana sanayi iiretiminin 2006, 2007, 2008 yillar
karsilagtrmast goriilmektedir. 2006 yili otomotiv ana sanayi {iretimi toplam
1.026.427 adet iken 2007 yil1 iiretimi % 10 artarak 1.132.932 adet olmustur. 2008
yilmin ilk yarisinda otomotiv iiretimindeki hizli bir artis yasanmasina karsin, yilin
ikinci yarisinda kiiresel ekonomik krizin etkisiyle iiretimde ciddi diisiisler
yasanmistir. Bu olumsuzluklara ragmen sektor tiretimi 2008 yilinda %3.44 artmis ve

1.172 bin adet olarak gerceklesmistir.

Tablo 4.2. Tiirkiye’de Otomotiv Sanayi Uretimi (Adet)

% Degisim
2006 2007 2008 | 20075008
OTOMOBIL 545.682 634883 | 621.567 2,10
TiCARI ARAC 441.898 464.531 525.543 13,13
B. Kamyon 29.831 28.388 28.904 1,82
K. Kamyon 7.195 6.156 7.896 28,27
Kamyonet 369.862 391737 | 449.434 14,73
Otobis 6.019 66.946 7.526 8,35
Minibiis 20.728 21.999 21.123 3,98
Midibiis 8.263 9.305 10.660 14,56
TASIT ARACLARI
oIl ARAC 087580 | 1.099.414 | 1.147.110 4,34
TRAKTOR 38.847 33.518 24.807]  -25,99
GENEL TOPLAM 1.026.427 1.132.932 | 1.171.917 3,44

Kaynak: www.osd.org.tr
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2008 yil1 otomobil iiretimi % 2,1 oraninda azalarak 62,5 bin adet diizeyine
gerilemistir. 2007 yilinda 464,5 bin adet diizeyinde gergeklesen toplam ticari arag
iretimi, 2008 yilinda % 13,1 oraninda artarak 526 bin adet olmustur. 2008 yilda
iiretim, minibiiste % 4 azalirken, kiiciik kamyonda % 28, kamyonette ve midibiiste %
15, otobiiste % 8, biiylik kamyonda % 2 oraninda artmistir. 2008 yilinda traktor
iiretimi, 2007 yilina gére % 26 azalarak 24,8 bin adet olmustur.

Otomotiv ana sanayi iiretimi i¢inde ihracatin pay1 Tablo 4.3'de gosterilmistir.
2004 yilinda % 60 olan pay 2008 yilina kadar istikrarl bir sekilde artmis ve 2008
yilinda % 79 olarak gergeklesmistir. Bu artisin en 6nemli nedenleri, oncelikle
otomotiv ihracatinda yasanan hizli artis, daha sonra ise artan ihracata ayak
uyduramayan i¢ talep olmustur.

Tablo 4.3. Otomotiv Ana Sanayi Uretim ve Ihracat Miktarlar1 (1000 Adet)

Degisim (%)
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2007-2008
Uretim 864 916 | 1.026 | 1.133 | 1.171 1,2
ihracat 519 561 706 830 910 9,6
ihr/Uretim (%) 60 61 69 73 79 --

Kaynak: www.osd.org.tr

Tirkiye tasit araclari pazarmin yaridan fazlasi ithalatla karsilanmaktadir.
(Tablo 4.4). Tablonun incelenmesinden de goriilecegi ilizere son yillarda toplam
pazar icerisindeki ithal orani oldukga istikrarl bir seyir izlemekte ve %56 -%58
araliginda degismektedir. 2008 yilinda i¢ pazardaki daralma gerek pazarda gerekse

ithalatta azalisla neden olmustur.

Tablo 4.4. Toplam Pazar-Ithalat Miktarlar1 (Adet)

Degisim (%

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 2503_20(08)
Toplam Pazar | 745.812 | 763.186 | 669.604 | 641.315 |526.544 -18
ithalat 432.293 | 438.114 | 384.174 | 359.089 |306.087 -15
ith./Top.(%) 58 57 57 56 58

Kaynak: www.osd.org.tr

Otomotiv ana ve yan sanayi ihracati ile toplam ihracat Tablo 4.5 'de

gosterilmistir. Otomotiv sektoriiniin 2006 yilinda 14,3 milyar dolarlik toplam
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thracatinin 9,7 milyar dolarlik kismi1 ana sanayi ve 4,6 milyar dolarlik kismi ise yan
sanayi tarafindan gerceklestirilmistir. Sektoriin 2006 yilinda % 16,8 olan genel
thracat igindeki payr 2008 yilinda % 16,5’e yiikselmistir. 2008 yilinda sektoriin
toplam ihracat1 2007 yilina gore % 14 oraninda artarken, otomotiv ana sanayi
thracatimizdaki artis % 15, yan sanayi ihracatimiz ise % 12 oraninda artis olarak

gerceklesmistir.

Tablo 4.5. Otomotiv Ana ve Yan Sanayi Ihracat1 (1000 $)

Degisim(%

2006 2007 2008 20%;_20(08)
Ana Sanayi 9.735.315| 12.765.905 |14.670.874 15
Yan Sanayi 4557.205| 6.283.423 | 7.053.840 12
Toplam 14.292.520| 19.049.328 |21.724.714 14
Genel ihracat Pay1 (%) 16,8 18 16,5

Kaynak: Uludag Ihracatei Birlikleri Thracat Kayitlar1, www.uib.org.tr (E.T. 14/09/2009)

Tablo 4.6'de yer alan verilere gore; otomotiv ana sanayi ihracati icerisinde en
biiylik pay1 otomobil almaktadir. 2008 yilinda 7,5 milyar $ tutarinda otomobil ihrag

edilmistir. Ikinci sirada yer alan kamyon ve kamyonetler ihracati ise 5,2 milyar $’dur.

Yan sanayi ihracatinda ise aksam ve pargalar en biiyiik paya sahiptir. 2008
yilinda 5.6 milyar $ tutarinda aksam parga ihra¢ edilmistir. I¢ ve dis lastikler ihracat:
969 milyon $, emniyet camlar1 163 milyon $, akiimiilatorler ihracati 149 milyon $ ve

motor ihracati 128 milyon $’dir.



188

Tablo 4.6. Tiirkiye’de Otomotiv Ana ve Yan Sanayi Ihracat:

2006 2007 2008 2008/
ADET $ ADET $ ADET $ 2007 %

OTOMOBIL 441.231 [5.644.999.884 | 503.271 |6.839.691.462| 534.439 |7.474.400.313| 16
OTOBUS,

MINIBUS 10.769 | 836.121.394 [ 15.011 [1.264.704.666| 16.813 [1.422.125.112 9
KAMYON,

K AMYONET 240.223 [2.993.773.740| 285.761 |4.137.158.948| 341.981 |5.165.743.703| 25
TRAKTOR 14.040 | 260.420.044 [ 17.493 | 524.350.164 | 18.803 | 608.604.390| 16
ANA SANAYI | 706.263 | 9.735.315.062 | 821.536 |12.765.905.240| 912.036 | 14.670.873.518| 15
iC VE DIS

ASTIK 712.541.893 889.137.135 968.968.945 8
AKUMULATOR|3.029.799[ 57.930.198 [2.913.869| 103.189.200 [3.475.975 149.353.057 45
EMNIYET

CAMI 109.435.485 149.029.108 163.342.929 9
MOTORLAR 23.348 | 35.473.448 46.693 94.676.502 | 68.852| 128.474.116| 36
AKSAM VE

PARCA 3.641.824.328 5.047.391.186 5.643.701.109| 12
YAN SANAYI 4.557.205.352 6.283.423.131 7.053.840.156| 12
OTOMOTIV

[SANAYI 14.292.520.414 19.049.328.371 21.724.713.674| 14
TOPLAMI

Kaynak: Uludag Ihracatei Birlikleri Thracat Kayitlar1, www.uib.org.tr (E.T. 14/09/2009)

Tiirkiye’nin 2008 yilinda toplam tasit araci ithracati ise, % 15 artarak 912 bin
adet olmustur. 2008 yilinda otomobil ihracat1 % %16 artisla 534 bine, ticari arag
thracat1 % 25 artigla 341 bine ylikselmis, traktor ithracatindaki artis oran1 % 16 oldu
ve 18,8 bin adede ylikselmistir. 2007 yilinda ihracatin iiretim i¢indeki pay1 % 75 iken
bu oran 2008 yilinda % 79’a ylikselmistir.

Uludag Ihracat¢1 Birlikleri (UIB) verilerine gdre 2008 yili otomotiv iiriinii
tasit araclari, aksam ve parcalarm ile diger yan sanayi iiriin dallarinda toplam ihracati
% 14 artig ile 21,7 milyar $ olmustur. Yilin son aylarindaki diisiislere ragmen yillik

olarak bu artis oranmin nedeni, yilin ilk yarisindaki yiiksek ihracat artisidir.

Ulkemizde 24 ayr1 sektore bakildig1 zaman asagidaki tablodan da anlasilacagi
iizere ihracatin en onemli bir kismini otomotiv sektorii gdstermektedir. Otomotiv
sektorii kendi igerisinde 2008 yilinmn 2007 yilina nazaran %16,3’liikk bir oranla
thracatinin arttigi sOylenebilir. Sektdrler acisindan bir karsilastirma yapilacak

olursak; 2008 yilinin 2007 yilma gore %19,4’lik bir oranla ilk sirayr aldig:
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goriilmektedir. Buda Otomotiv sektoriiniin Ulkemiz agismdan ne kadar onemli

oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.7. Tiirkiye’de Sektdrlere Gore Ihracati (1000 $)

Sira Sektirler 2007 2008 2008/2007| 2008
No Toplam Toplam (%) (%) Pay
1 Tasit Araglar1 ve Yan Sanayi 21.255.865 | 24.730.601 16,3 19,4
2 | Demir Celik Uriinleri 11.386.703 19.398.703 70,4 15,2
3 Hazir Giyim ve Konfeksiyon 16.059.858 15.722.503 2,1 12,3
4 | Kimyevi Maddeler ve Mamulleri) 10.457.267 13.608.594 30,1 10,7
5 | Elektrik-Elektronik ve Makine 9.094.522 9.860.425 8,4 7,7
6 | Makine ve Aksamlari 5.552.212 6.916.307 24,6 5,4
7 Tekstil ve Hammaddeleri 6.554.050 6.807.831 3,9 5,3
8 Demir ve Demir Dis1 Metaller 5.189.620 6.173.135 19,0 4.8
9 | Tohumlar 2.807.971 3.806.566 35,6 3,0
10 | Cimento ve Toprak Uriinleri 2.534.437 3.403.833 34,3 2,7
11 | Madencilik Uriinleri 2.715.830 3.258.830 20,0 2,6
12 | Aga¢ Mamulleri, Orman Uriinl. | 2.118.051 2.600.553 22,8 2,0
13 | Yas Meyve ve Sebze 1.478.862 1.770.762 19,7 1,4
14 | Degerli Maden ve Miicevherat 1.479.951 1.507.951 1,9 1,2
15 | Findik ve Mamulleri 1.517.100 1.416.100 -6,7 1,1
16 | Deri ve Deri Mamuller 1.268.796 1.318.046 3,9 1,0
17 | Hah 1.003.720 1.168.608 16,4 0,9
18 | Meyve ve Sebze Mamulleri 1.000.293 1.097.900 9,8 0,9
19 | Kuru Meyve ve Mamulleri 904.569 1.081.512 19,69 0,8
20 | Canli Hayvan, Su Uriinleri 592.143 854.194 44,3 0,7
21 | Tiitiin 642.457 699.038 8,8 0,5
22 | Zeytin ve Zeytin Yagi 246.766 186.646 -24.4 0,1
23 | Diger Sanayi Uriinleri 56.603 65.548 15,8 0,1
24 | Kesme Cigek 47.019 45.713 -2,3 0,0
TOPLAM 105.964.665 | 127.499.899 20,3 100,00

Kaynak:www.uib.org.tr

4.4. Otomotiv Sektoriiniin Ulke Ekonomisine Katkisi

Otomotiv sanayi, yarattigi katma deger, dogrudan ve dolayli olarak istihdama

katkis1 ve teknolojik gelismeye Onciililk etmesi dolayisiyla iilkelerin kalkinmasinda

onemli bir rol oynamaktadir. Demir-gelik, lastik-plastik, dokuma, cam, boya, elektrik

ve elektronik gibi bir¢ok sektdrden girdi almasi ve pazarlama, tamir, bakim ve yedek

parca satiglari, finansman ve sigortacilik hizmetlerinde yarattigi genis is hacmi

nedeniyle de ekonomilerde siiriikleyici bir 6zellige sahiptir. Sanayilesmis iilkelerin

tamamma yakmninda otomotiv

sanayli

firmalar,

ilkelerin biytik sirketleri
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siralamasinda ilk siralarda yer almakta; otomotiv sektorii, liretim blytikligli ve
yarattig1 katma deger itibariyle ise toplam imalat sanayi {iretimi igerisinde yine ilk
siralarda  bulunmaktadir. Ornegin, 1914 yilinda ABD imalat sanayi {iretimi
icerisinde 14. sirada bulunan otomotiv sanayi, yiizyilin ilk ¢eyreginden sonra birinci
srraya yiikselmis ve bu durumunu uzun yillar siirdiirmiistiir.*®® Ulkemizde de daha
once bahsedildigi iizere sektorler arsasinda en fazla ihracatr %19,4 lik bir oranla
Otomotiv ana ve yan sanayi alaninda ger¢eklesmektedir. Otomotiv sektoriiniin

ekonomiye katkisini1 asagidaki sekilde izah edebiliriz.

Demir-Celik
Petro-Kimya

Savunma

Plastik ' Tar1'm
Tekstil Otomotiv Turizm
Cam Sektori Ulastirma
Elektronik Alt Yap1

Makine imalat Insaat

Elektrik

Pazarlama/Bayi
Servis/Yedek
Parca
Finans/Sigorta
Akaryakit

Sekil 4.1. Otomotiv Sektoriiniin Ekonomiye Katkisi
Kaynak: Ucan, a.g.m., s.124.

Bu durum, otomotiv sektoriindeki biitiin gelisme ve degisimlerin, diger
sektorleri de etkilemesi sonucunu dogurmustur. Giiniimiizde, bir¢ok {ilke
ekonomisinin kalbinde yer alan otomotiv sektoriindeki gelismelerin incelenmesi, bu
ylizden, biiylik 6nem tasimaktadir. Sekil 4.1°’de de goriildiigii lizere otomotiv sektorii

ekonomik gelismede bir lokomotif ve siiriikleyici sektor durumundadir. Demir celik,

36% Atila Bedir, Tiirkiye’de Otomotiv Sanayi Gelisme Perspektifi, s.11-12.
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petro kimya, lastik, tekstil, cam, elektrik-elektronik ve makine imalati gibi bir¢ok
sektorden triin alir, bunlar1 isler ve iiretim neticesinde savunma, tarim, turizm,
ulastirma, alt yap1 ve insaat gibi bir¢ok sektorde kullanilmak iizere lokomotif vazifesi
goriir. Bu sektorler disinda pazarlama, servis, yedek parca, finans, sigorta ve

akaryakit gibi daha bir¢cok alandaki ek katkisi ile 6nder konumdadir.

Otomotiv sektorii, savunma sanayinin temelidir. Siirekli ve giivenilir tek vergi
kaynagidir. Tiirkiye’de karayollarinda ve turizmdeki gelisme, hizli kentlesme ve
tiketim bi¢ciminin degisimi, yliksek gen¢ niifus orani nedeni ile otomobilde
potansiyel talep vardir. Bu talep yerli iiretim tarafindan karsilanmalidir, aksi takdirde
ithalat icin gerekli doviz ihtiyaci artacaktir. Ayrica otomotiv sektOriinlin, diger
sektorlerle olan iligkisi nedeniyle kalkinmada zincirleme etkisi ve lokomotif gérevi

vardir.

Otomotiv sektoriiniin ekonomik katkisinin yaninda sosyal katkist da vardir.
Bir otomobil sahibi olmanin, hareket serbestisi, zaman tasarrufu, kiiltlir, eglence,
dinlenme ve toplumsal itibar gibi getirileri vardwr. Bunlarla birlikte is cevresi,
mutluluk ve basar1 gelmektedir. Hepsi bir araya geldiginde ise toplumsal refah

olugmakta ve kalkinmada ek gii¢ olusmaktadir.

Gerek lretim asamasinda kullanilan girdiler agisindan, gerek iirlinleri ile
diger sektorlerin temel yatirim mallarmi olusturmasi, ulusal iiretim, kalkinma,
istihdam ve teknolojik gelismeye dogrudan katkida bulunmasi, savunma sanayinin
temelini olusturmasi, ekonomi i¢in stratejik dnem tasiyan bir sektdr olmasi yoniiyle
otomotiv sektorii, sanayilesmis iilkelerde oldugu gibi iilkemizde ve gelismekte olan

bircok iilkede 6zel dnem kazanmistir.

Tiirkiye’deki otomotiv sektoriinde 1990’li yillarda baslayan degisim
siirecinde olusan rekabet¢i yapi ihracattaki basarilarla devam etmektedir. Ozellikle
1996 yilindaki Guimriik Birligi ile birlikte dig ticaretin yapis1 ve gelisme hedefleri
onemli oranda degismistir. Sektoriin bu yillarda yaptig1 kapasite, teknoloji ve insan
gilicii yatirimlar1 yaninda, AB ve kiiresel teknik mevzuata uyumdaki kararliligi

6zellikle ihracatin artiginda 6nemli bir etken olarak degerlendirilmektedir.’®

3% Okyay Ugan, “Tiirkiye’de Otomotiv Sektorii Dis Ticaretin Gelisimi,” Sosyo-Ekonomi Dergisi,
Temmuz-Aralik 2005-2, s.126-127.



192

Tiirk otomotiv sanayii de pek cok agidan Tirk ekonomisi i¢in siirtikleyici
sektor konumundadir. Sektor yarattigi katma deger, dogrudan ve dolayli olarak
istihdama katkis1 ve ithalata yonelik doviz tasarrufu giicii oraninda dis 6demeler
dengesi lizerinde sagladigi pozitif katkilar, sektordeki tiretici ve saglayici isletmelerin
odedikleri ve sektor iirlinlerinin satislarindan elde edilen vergi gelirleri ile devlet
biitcesi iginde dnemli bir yer tutmaktadir.

Biitin bu ozelliklerin yanisira, sektor ileri teknolojinin Tirkiye’ye
transferinde Oncii  bir rol oynamakta, sektoriin yetistirdigi elemanlar bu iilkenin
stratejik Oneme sahip diger sektorleri i¢in de ¢ok Onemli bir insan kaynagi
potansiyeli olusturmaktadir.

Tiirkiye otomotiv sektorii, bugiin ilk ti¢ biiyiik sektor arasinda yer almaktadir.
Baslangicta Tiirkiye’de ithal ikamesi modeli iistiine kurulan otomotiv sektérii bugiin
ulastig1 noktada 1996 yili sonrasinda yani Glimriik Birligi ile birlikte uluslararasi
standartlarda liretim ve lriinlerinin kalitesi ile Diinya pazarlarina ihracat yapan bir
sektér konumuna gelmistir. Ulkemiz biiyiik otomotiv iireticilerinin Diinya iiretim
iislerinden birisi olmustur.’”

Otomotiv tiretiminde uygulanan ileri teknolojiler nedeniyle, sektorde nitelikli
i gilicline ihtiyag duyulmaktadir. Sektor icinde gergeklestirilen siirekli egitim,
rekabet gilicliniin gelistirilmesinde biiyiik onem tasimaktadir. Sektoriin en Onemli
avantajlarindan biri, iyi yetistirilmis is giiclidiir. Sektordeki rekabet icin gerekli olan
nitelikli ig gliclinlin yetistirilmesindeki maliyet unsuru nedeniyle diger sektorlerden
farkli olarak, otomotiv sektdriinde is giiciiniin siirekliligi onemlidir. Ozellikle kriz
donemlerinde {iretim azalmasmna ragmen istthdamin korunmasma Onem
verilmektedir.””!

Otomotiv sanayince yaratilan toplam istihdam hakkinda iilkeler itibariyle
cesitli calismalar yapilmakta ve otomotiv ana sanayindeki bir kisinin otomotiv
sanayine ve yedek parga piyasasina aksam-parca iireten yan sanayinde 5 kisiye

372

istihdam olusturdugu genel kabul gérmektedir.”” Otomotiv ana sanayinde dogrudan

istthdam 27.000 adet dolaymdadir. Uluslararas1 dlgekler ve sanayi ile ilgili yan

370 Ts1k Dikmen, “Otomotiv Sektorii ve Rekabet”,

http://www.kalder.org.tr/genel/1 Skongre/sunumlar/isik_dikmen.doc (E.T. 24/09/2009)

' Omer Gorener-Ali Gorener, “Otomotiv Endiistrisinin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri: Sektorel Bir
Inceleme”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:7 Say1:26, Giiz 2008, s.314.

372 Atila Bedir, Tiirkiye’de Otomotiv Sanayi Gelisme Perspektifi, s. 11.
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sanayi ve ticaret sektorii dikkate alindiginda, sanayinin dogrudan ve dolayli istihdam
kapasitesinin 500.000 dolayinda oldugu goériilmektedir. Sektorde rekabet i¢cin gerekli
olan yiiksek nitelikli iggiiclinlin yetistirilmesindeki maliyet nedeni ile diger
sektorlerden farkli olarak bu isgiiciiniin siirekliligi esastir. Ozellikle kriz
donemlerinde iiretim % 50 azalmasina ragmen istihdamin korunmasi i¢in azami 6zen
gosterilmektedir. Otomotiv sanayinde {iriin ve iiretimde uygulanan ileri teknolojiler
ile maliyeti dogrudan etkileyen verimlilik ve rekabet giiciiniin 6nemli unsurunu
olusturan “Toplam Kalite Yonetimi”, yiiksek nitelikli iggiicline ihtiya¢ duymaktadir.
Sektorde hizla gelisen Ar-Ge alanindaki c¢alismalar yaninda, yabanci ortaklarla
stirdiiriilen genis boyutlu ortak yonetimin geregi nitelikli insan giicii, bu ihtiyaca yeni
bir boyut katmistir. Bu yiiksek nitelikli i giicii gereksinmesi, sektor iginde her
diizeyde siirdiiriilen yogun egitim faaliyeti ile karsilanmaktadir. Ekonomide sik
araliklarla yasanan krizlere ragmen isgiicliniin stabilizasyonu ve korunmas: ile
sirekli egitim, sektordeki rekabet giicliniin gelistirilmesinde biiylikk Onem
tagimaktadir.’”

Otomotiv sanayinde, iiretimde uygulanan ileri teknolojiler sebebiyle nitelikli
i3 glicline ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nitelikli is gilicii ihtiyact sektor icinde
gerceklestirilen yogun egitimlerle karsilanmaktadir. Sektor icinde gerceklestirilen
siirekli egitim, rekabet giiciiniin gelistirilmesinde biiyiik 6nem tagimaktadir. Sektoriin
en onemli giicii, cok 1yi yetistirilmis isgiiciidiir. Sektordeki rekabet i¢in gerekli olan
yiiksek nitelikli is giiclinlin yetistirilmesindeki maliyet unsuru nedeniyle diger
sektorlerden farkli olarak, otomotiv sektdriinde is giiciiniin siirekliligi 6nemlidir.
Ozellikle kriz ddénemlerinde iiretim azalmasmna ragmen istihdamm korunmasima
6nem verilmektedir.’”

Ayrica, akaryakit istasyonlari, otomotiv iirlinlerine yonelik reklam ve sigorta
hizmetleri, oto kiralama sirketleri, karayolu tasimaciligi ve otopark hizmetleri, yedek
parca, satis ve satis sonrasi hizmetleri gibi ara¢ kullanimina paralel hizmetler de

disiiniildiigiinde iskolunda genis boyutta dolayli istihdam yaratildigi da bir gercgektir.

373 http://www.tubitak.org/tubitak_content_files/vizyon2023/mm/Ek3.pdf (E.T. 21/10/2009)
37 Omer Gorener-Ali Gorener, “Tiirk Otomotiv Sektériiniin Ulke Ekonomisine Katkilar ve Gelecege
Yonelik Sektorel Beklentiler”, Journal of Yasar University, Cilt:3 Say1:10, Y11:2008, s.1224.
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4.5. Otomotiv Sektoriiniin Onemi

Gelismis ve gelismekte olan {ilkelerin ekonomik gelisme siirecleri
incelendiginde genel olarak {i¢ temel degisim gdzlenmektedir.

* Gelismenin genel yonii tarimdan sanayiye, sanayiden de hizmetler kesimine
dogrudur.

* Bu gelisim siirecinde, toplam imalat sanayi i¢inde agir sanayinin pay1
artmaktadir.

» Agir sanayi i¢cinde de otomotiv sektoriiniin pay1 artis gostermektedir.

Otomotiv yan sanayinin gelir ve biiyiikliik elastikiyeti yiiksek olup, gayri safi
milli hasila ve niifustaki % 1’lik artis, bu sektoriin tiretim ve katma degerinde
%1°den daha biiylik artisa neden olmaktadir. Bu 6zelliginden dolayi, otomotiv yan
sanayi, niifus ve gelir diizeyi bliyliyen Tiirkiye i¢in son derece 6nemlidir. Ciinkii
Tirkiye’nin en onemli sorunlarindan biri, hizla artig gdsteren niifusuna istthdam
saglamaktir. Bu nedenle Tiirkiye yatirim yapmak ve tiretmek zorundadir. Saglhkli bir
ekonominin temel unsuru rekabet giiciidiir. Ekonominin rekabet giicii ise verimliligin
ve yenilik yaratma giicliniin artmasma baghdir. Verimlilik ve yenilik yaratma ise
tamamen teknolojik gelismenin bir sonucudur. Otomotiv sanayi, siirekli yatirim
yapma, teknik istihdam yaratma, teknik kiiltiirii topluma ve diger sektorlere
yayabilme 0Ozellikleri ile iilke ekonomisinin rekabet giiciinii arttirict 6zellige
sahiptir.>”> Otomotiv sanayinin geri birakilmasi, diger bircok sektoriin ve dolayzst ile

ekonominin geri kalmasina neden olacaktir.

4.6. Kiiresellesmenin Otomotiv Sanayi Uzerine Etkisi

Kiiresellesmenin otomotiv sektoriindeki firmalarinin sorumlulugu giderek
artmaktadir. Nitekim miister1 beklentileri, ara¢ {ireticilerinden kiiresel esasta ve
oncekinden daha fazla, 6zelliklere sahip arac iiretimini beklemektedir. Miisteri
beklentilerinin ana firmalarimdan beklentileri oldugu gibi ana firmalarm da yan
sanayi ve tedarik¢i firmalardan artik proje ve {iriin gelistirme asamalarindan tiriiniin

ticari hale getirilmesine kadar olan tiim evreleri lslenmekte ve sistem bazinda

37 http://www.tubitak.gov.tr/tubitak_content_files/vizyon2023/mm/Ek6a.pdf (E.T. 23/10/2009)
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calismasini beklemektedir. Su anki ve Oniimiizdeki yillarda, kiiresellesmenin
Tiirkiye’deki otomotiv sanayi firmalari iizerindeki baslica etkileri sunlar olacaktir;’"®

* Otomotiv ana ve yan sanayi firmalari, teknolojiye, insan kaynaklarina,
bilgiye ve kalite egitimine daha fazla yatirim yapacak ve tasarim, projelendirme,
gelistirme yiikiimliiliikleri alacaklardir. Bu ana ve yan sanayiler arasinda daha uzun
vadeli ve daha giivenilir bir isbirligi ve yatirim ortami yaratacaktir.

* Otomotiv sanayi firmalar1 arasinda gii¢ birligi amac ile sirket isbirlikleri
artacaktir.

* Firmalar, kiiresel rekabetin sartlarina uyum saglamak durumunda kalacaktir.
Kalite, standartlara uyumun 6tesinde dinamik bir kavram olarak ortaya ¢ikmakta ve
kapsamli ve siirekli gelismeyi ongérmektedir. Yalniz iirliniin degil, yonetim ve
calisanlarin da kaliteli olmas1 gerekmektedir.

* Maliyet, bir hesaplama islemi yerine bir planlama faaliyeti olarak ortaya
cikmaktadir. Satis fiyati, olusan maliyete gore degil, piyasanin kosullarma ve
miisterinin gereksinmelerine gore tespit edilmekte ve maliyet de buna gore
planlanmaktadir. Teslimat ise, tam zamaninda, uygun ve elverisli olmak zorundadir.

* Firmalar, yeniliklerin izlenmesi rekabette avantaj saglayacak iyilestirmeler
icin Ar-Ge, motor, siispansiyon, fren ve aydinlatma sistemleri gibi sistem
bilesenlerini elektronik olarak kumanda etmek iizere yiiksek teknoloji ve yazilim
yatirimlarma dnem vermek zorunda kalacaklardir.

« Oniimiizdeki yillarda kiiresellesme artarak devam edecektir. Firmalararasi
igbirligi ve satin alma arayislar1 siirecek, firmalar biinyelerini kiiresel ve cografi
olarak organize edeceklerdir. Tedarik¢i sayis1 azalacaktir. Ana sanayi ve tedarikei
firmalar, aralarinda kuracaklar1 ileri derecede bilgisayar ag1 ile her konuda beraber

organize olacaklardir.

4.6. Tiirkiye’de Otomotiv Sanayinin Rekabet Giicii
Tirkiye’deki otomotiv sanayinin tasit araci ile aksam, par¢a ve hammadde
iretimi incelendiginde sektdriin kapasite, teknolojik diizey, Uriinlerin dis pazardaki

rekabet giici ve sektordeki yetismis insan giicii agisindan Onemli bir gelisim

376 Parca Sektorii (Otomotiv Yan Sanayi Sektorii), 2023 Vizyonu, s.35-36.
http://www.tubitak.gov.tr/tubitak _content_files/vizyon2023/mm/Ek6a.pdf (E.T.26/10/2009)
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potansiyeline sahip oldugu goriilmektedir. Bu rekabet gii¢lerini maddeler halinde
srralayacak olursak;’”’

e Ana ve yan sanayide iretim kapasitesi yeterlidir. Ge¢mis yillarda bu
kapasitenin toplamda ve otomobilde ancak 1/3’1 kullanilabilmistir.

o Gerek tretim gerekse iriin teknolojilerinde uluslararasi rekabet diizeyi
yakalanmustir.

e Onemli ve rekabet¢i bir yan sanayi potansiyeli bulunmaktadir.

e (Cok 1yi egitilmis olan tecriibeli insan giiciine sahiptir ve siirekli egitimli
personel gelistirilmektedir.

e Otomotiv sanayinde yasanmakta olan olumsuz kosullara ragmen, teknolojik
yatrimlart hizla ve siirekli olarak devam etmektedir. Sektdr bu yapisi
itibariyle Tiirkiye’deki teknolojik gelismenin de itici bir giicii olmaktadir.
Otomotiv sanayinin metal, cam, kimya, elektronik, makine imalat1 ve tekstil

gibi temel sanayilerle olan yakim iligki nedeni bu sektorde saglanana teknolojik
gelismeler, sanayinin diger kesimlerine de yansimaktadir. Ozellikle savunma
sanayinin gelismesinde otomotiv sanayi temel destegi veren sanayi dali
niteligindedir. Sektor son yillarda yetistirdigi insan giiciine bagl olarak Ar-Ge
potansiyelini 6nemli oranda gelistirmis ve bu sayede kiiresel sirketlerin yeni
iirlinlerin gelistirme projelerinde de yer almaya baslamistir.

Otomotiv sanayinde uluslararasi teknik mevzuata uyum kapsaminda tiriinlerin
gelistirilmesi ile ilgili caligmalar biiyiik 6l¢iide tamamlanmistir. Bu husus Tiirkiye’de
iiretilen otomotiv triinlerinin uluslararasi pazarda serbest dolasimi i¢in biiylik bir
onem arz etmektedir.

Sektordeki yabanci ortaklarin uluslararasi rekabet giicli bulunmaktadir. Bu
ortaklarla ileri diizeyde entegrasyon saglanmis olup siirdiiriilmekte olan birgok
onemli ithracat projesi bulunmaktadir. Otomotiv, son yillarda yabanci sermayenin en
fazla ilgi duydugu, ozellikle iiretime ve ihracata doniik yatmrmmlar yaptigr bir
sektordiir.

Ote yandan tiimii ile kayit altinda olan iiretim ve ticari faaliyet nedeniyle

otomotiv sanayi giivenilir ve kesin bir vergi kaynagmni olusturmaktadir. Tiirkiye

377 fstanbul Ticaret ve Sanayi Odas1, Otomotiv Sanayi Sektérii, Yayin No:2002/4, Istanbul Subat
2002, s.43.
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bulundugu cografi yapida ileri diizeyde bir otomotiv sanayini kurmus olan tek iilke
konumundadir. Bu nedenle otomotiv sanayi Tiirkiye i¢in stratejik bir dneme arz
etmektedir. Bu giin yasanan olumsuz ekonomik sartlara ragmen sektor, 1/3 bos
kapasite ile ¢alisan ve yogun bir rekabet icerisinde olan diinya devleri karsisinda
Avrupa’ya ihrag¢ etmek lizere yatirim yaparak biiyiik riskleri goze almistir. Bu durum
hala rekabet sansmnin var oldugunu gostermektedir. Tiirkiye’deki otomotiv sanayi
biiyiik emeklerle kurulmus ve rekabetci bir sanayi dali olma yolundaki kararliligim
kanitlamistir. Bu sanayinin sahip oldugu gii¢ uluslararast kuruluslarca da
taninmaktadir. Yabanci sermaye, Tiirkiye’deki tesislerini diinya pazarlari igin bir

iiretim merkezi olarak gérmeye baslamstir.*”®

4.5. Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerinin Tiirk Otomotiv Sektoriinde

Uygulanabilirligine iliskin Marmara Bolgesinde Yapilan Bir Arastirma

4.5.1. Arastirmanin amaci

Glinlimiizde hizla artan kiiresel rekabet ve teknolojik degismeler karsisinda
isletmelerin yogun bir rekabet ortaminda {retim ve satig faaliyetlerini yerine
getirmelerini zorunlu hale getirmistir. Bu yogun rekabet ortaminda isletmeler yerel
ve kiiresel pazarlarda varliklarini devam ettirebilmek ve rekabet giiglerini
koruyabilmek i¢in maliyet yOnetimine biiyiik Olclide Gnem verme gereksinimi
duymaya baslamiglardir. Bu rekabet kosullarinda yapilmasi gereken, daha {iriin
tasarlanmadan maliyet analizi yapilip maliyetleri diisiirmenin yollarmm bulunmalar1
ve degisen piyasa sartlarinda isletmelerin piyasadaki rekabet¢i ortamdan en az
kayipla cikabilmeleri ve kar elde edebilmeleri ancak maliyet yonetimine Onem
vermeleri ile miimkiin olabilir.

Maliyet yoOnetimi, maliyetlerin planlanmasinda, 1iyilestirilmesinde ve
yonetiminde onemli bir rol oynamaktadir. Bu rol, pazara yonelik ve miisteri odakl
yaklagimlarla birlikte maliyet yOnetiminin bir araci olarak iiriinlerin tasarimi
asamasinda maliyet planlamasmi savunan Hedef Maliyetleme ile {iriinlerin iiretim
asamasinda maliyetleri kontrol edebilen Kaizen Maliyetleme yaklasimini ortaya

cikarmastir.

378 fstanbul Ticaret ve Sanayi Odasi, a.g.e., Subat 2002, s.43.
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Bu c¢alismanin amaci, geleneksel maliyet muhasebesinin kiiresel rekabet
ortaminda iriin maliyetlerinin belirlenmesinde ve maliyet azaltimi konusundaki
yetersizliklerini ortaya koyarak yiiksek teknolojik, liretim ve istthdam giiciine sahip
etkilesim i¢cinde oldugu diger sanayi kollariyla iilke ekonomisindeki Oncii
sektorlerden biri olmasi nedeniyle iilkenin lokomotif sektorlerinden biri olarak kabul
edilen Tiirk Otomotiv sektoriiniin rekabet iistiinligli agisindan Hedef ve Kaizen
Maliyetleme Yontemlerinin uygulanabilirlik diizeyini analiz etmektir.

Calismamiz asagidaki ii¢ arastirma ¢abasma dayandirilmastir.

- Ileri iiretim ortamlar1 sonucu ortaya ¢ikmis olan Hedef ve Kaizen Maliyet

yonetimi sistemleri konusunda kaynak arastirmasi,

- Rekabet istiinligli acisindan Hedef ve Kaizen Maliyetleme
Yonetimlerinin = Tiirk Otomotiv  sektorii  firmalarinda uygulanma
diizeylerinin incelenmesine yonelik anket uygulamasi,

- Kaynak arastirmalar1 sonucu elde edilen teorik bilgiler ve anket sonucu
elde edilen bilgilerin degerlendirilerek analiz edilmesidir.

Yapilan anket ¢aligmasiyla elde edilmesi istenen bilgiler ise sunlardir:

e Otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin ne tiir isletmeye sahip
olduklari, calisan personel sayisinin ne kadar oldugu ve hangi sanayi dalinda
faaliyet gosterdikleri ve isletmelerin hedef pazar kitlelerinin hangisinin
oldugunu,

e Isletmelerin rekabet iistiinliigiinii elde edebilmeleri i¢in rekabet stratejilerden
hangilerinin kendileri i¢in ne kadar onem arz ettiginin tespiti ve igletmeler
tarafindan rekabet araglarina verdikleri onem derecelerini,

e Isletmeler iiretilen bir iiriiniin maliyetini hangi asamada belirledikleri ve
isletmelerinde yeni veya mevcut irilinlerle ilgili maliyet diigiirme
calismalarin1 hangi asamada belirleyip belirlemediklerinin arastirilmasinin
yapilmasini,

e Maliyet azaltim faaliyetlerini gerceklestiren isletmelerin hedef maliyet
azaltim c¢aligmalarindaki ana bilesenlerden hangilerini ne diizeyde
uyguladiklarini,

e Yeni bir mamuliin satis fiyatim1 ve yeni bir Uriiniin kar marjin1 nasil

belirlediklerini,
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e Otomotiv ana ve yan sanayi dallarinda faaliyet gosteren isletmelerin,
miisteriler tarafindan satis fiyatinin belli oldugu ve kar marjinin da sabit
oldugu bir iriiniin tek degisken olan maliyetin tespitinin yapildigi Hedef
Maliyetleme Yontemi hakkindaki goriislerini,

e Isletmelerin, Hedef Maliyetleme Yontemindeki de@er zinciri iiyelerinin
maliyet tahminine ve maliyet azaltim siirecine ne derece katildiklarini,

e Miister1 beklenti analizlerinin yapilip yapilmadigi ve yapiliyor ise hangi
yontemleri uyguladiklarini,

e Bir {iriiniin liretim asamasinda uygulanan ve maliyetler agisindan siirekli
tyilestirme caligmalarinin yapildig1 Kaizen Maliyetleme Yontemi hakkindaki
goriis ve diisiincelerini,

e Kaizen Maliyetleme YoOnteminde bir yonetim felsefesi olan 5S’in
isletmelerinde hangilerinin ne derecede uyguladiklarini,

e Kaizen Maliyetleme YOnetim sistemini isletmelerinde daha c¢ok hangi
yonetim kademesinde uygulayip uygulamadiklarini,

e Kaizen Maliyetlemeyi gergeklestirebilmenin esas kosullarin1 hangi derece
onemli oldugunu ve isletmelerdeki kayiplarin hangi siklikla meydana
geldigini,

e Maliyet azaltimmda Hedef ve Kaizen Maliyetleme YoOntemlerinin birlikte
uygulanabilirligi hakkindaki diisiincelerini,

e Hedef ve Kaizen Maliyetlemeyi uygularken karsilastiklar1 zorluklarin neler
oldugunu,

e Hedef ve Kaizen Maliyetleme ile isletmelerin basarmak istedikleri asil
amagclarinin neler oldugunu tespit etmektir.

e Ayrica anketin son kisminda 12 adet sorudan olusan, Tiirk Otomotiv ana ve
yan sanayi dallarinda faaliyet goOsteren isletmelerin Hedef ve Kaizen

Maliyetleme Y ontemleri hakkindaki bilgilere katilma diizeylerini 6lgmektir.

4.5.2. Arastirmanin kapsami ve érneklem se¢imi
Arastrmada uygulamaya dahil edilen isletmeler, Tiirkiye’de Otomotiv
sektoriindeki ana ve yan sanayi dallarinda faaliyette bulunan tiim isletmeleri

kapsamaktadir. Ancak bu sektorde cok sayida isletmenin faaliyette bulundugu tespit
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edilmistir. Bu nedenle uygulamanin amacina yonelik olarak bu igletmeler arasindan
yalnizca iiretim dalinda faaliyette bulunanlar secilmistir. Bu se¢imi yaparken de
Otomotiv sanayi sektoriiniin %75’inin Marmara bolgesinde faaliyet gosterdigi
dikkate almirsa anketimizin bu bolgedeki Istanbul, Kocaeli, Sakarya ve Bursa
illerinde faaliyet gosteren otomotiv liretim firmalarina yapilmasi uygun gorilmiistiir.
Bu amagla ana kiitleyi temsil eden Otomotiv Sanayi Derneginin de iiyesi olan
Tiirkiye’de faaliyet gosteren 15 ana sanayi firmasi ile Tasit Araclar1 Yan Sanayicileri
Dernegi iiyesi olan 259 adet yan sanayi liretim dalinda faaliyet gosteren firmalar1 da
kapsayan ve lilkemizde iliretim yapan ana sanayi firmalarina yedek parca imalatgisi
olarak sanayicilik yapan yaklagik toplam 925 adet firmay1 kapsamaktadir.

Basit tesadiifi 6rneklem yontemine gore ana kiitleye iliskin standart sapma ve
varyanslarmm bilinmedigi durumlarda 6rneklem tespiti n=(p(p -1) / (¢/Z)* formiiliine
gore belirlenmek durumundadir.’”® Buna gére, % 95 giiven sinirlarinda % 5 hata pay1
ile bu arastirmanmn 6rneklemi (n=(0.5x0.5):(0.05/1.96)*=384 adet isletme olarak
hesaplanmistir. Hesaplanan 6rnek biiytlikligli ana kiitlenin % 5’inden biiylik oldugu
icin (N-n : N-1) diizeltme faktorii ile carpilarak kiigiiltiilmek durumundadir. ( N-n :
N-1) formiiliine gore diizeltme faktorii (925-384 : 925-1) = 0.5854 diir. Buna gore
gerekli 6rnek biiyiikligii, 0.5854x384=224 firma olmaktadir.

Calismada arastirmanin Marmara bolgesini kapsamasi ve bir kisim firmalarin
anketleri cevaplandirmayabilece§i, yanlis veya eksik cevaplandiracagi dikkate
almarak; gerek Orneklemin ana kiitleyi temsil giiciinii gerekse istatistiki giiciinii
artrrmak amaciyla anket, 300 firmaya uygulanmistir. Ancak firma cevaplarindaki
tutarsizlik ve hatalar nedeniyle bazi anketler elimine edilmis ve ¢alismada 249 anket
formu dikkate alinmistir. Boylece daha dnce 6rneklem biiytikliigliniin belirlenmesine

iligkin ag¢iklamalarda hesaplanan 224’{in iizerinde anket caliymada kullanilmistir.

4.5.3. Arastirmamn hipotezleri
Calismada izah edilen teorik bilgiler 1s1ginda, arastirmanin amaglar1 ve ekte

sunulan anket dogrultusunda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

379 Savas, a.g.m., s.187.
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H;: Isletmelerin yeni veya mevcut mamullerle ilgili maliyet diisiirme
calismalarinin belirlendigi asama ile liriinlerde maliyet diisiirmede en iy1 donem {iriin
tasarimi ve Uretim agamasidir goriisiine katilma durumu arasmdaki iliski vardir.

H,: Isletmelerin yeni bir mamuliin satis fiyatin1 belirleme durumu ile
sektoriimiizde yeni bir iriiniin satig fiyatinin liretim yapilmadan once belirlenmesi
miimkiindiir goriisiine katilma durumu arasindaki iligki vardir.

H;: Isletmelerin iiriiniin tasarim asamasinda devamli pazar arastirma durumu
ile firmamizda hedef pazarlar1 analiz etmeye ve miisteri ihtiyaclarini belirlemeye
yonelik imkanlardan sik¢a yararlanilir goriisiine katilma durumu arasindaki iliski
vardir.

H,: Isletmelerin Kaizen Maliyetleme Yontemini uygulama diizeyi ile Kaizen
Maliyetlemede kalite, ¢aba, iyilestirme istekliligi ve iletisimin olmasi gerekir
goriisiine katilma durumu arasindaki iliski vardir.

Hs: Isletmelerde dneri sistemi ile firmamizda yararli olacagi diisiiniilen yeni
Onerilere iist yonetimce sahip ¢ikilir ve desteklenir goriisiine katilma durumu
arasindaki iliski vardir.

Hg: Isletmelerde Oneri sistemi ile isletmemizde yapilan maliyet azaltim ve
yonetim faaliyetleri ile boliimlerarasi isbirligi hakkinda ¢alisanlara gerekli her tiirlii
bilgi ve egitim saglanir goriisiine katilma durumu arasindaki iliski vardir.

H;: Isletmelerde miisteri istek ve beklentilerinin zorlugu ile pazar
karmasikligi, miisteri beklentilerinin tam anlamiyla belirlenememesi, isgoren ve
tedarikcilere Hedef Maliyetlemeye ulasmak i¢in yapilan baskilar nedeniyle Hedef
Maliyetlemenin uygulanmasi ¢ok giictiir goriisine katilma durumu arasindaki iligki

vardir.

4.5.4. Veri toplama yontemi ve kullanilan analiz

Calismanin amacmi gercgeklestirmeye yonelik veri toplama araci birincil
kaynaklardan olusturulan anket formu ile saglanmistir. Uygulamanin amaglarini
gerceklestirmek amaciyla hazirlanan anket formundaki sorularin belirlenmesinde
ilgili yerli ve yabanci literatiir ile bu konuda daha once farkli sektorlerde
gerceklestirilen caligmalar dikkate almmistir. Anket sorular1 anket formu

hazirlanmasinda dikkat edilmesi gereken hususlar ¢ergevesinde hazirlanmstir.
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Hazirlanan anket formunda 27 tane soru bulunmaktadir. Sorularin biiytik bir bo limii
ankete cevap verenlerin soruyu cevaplandirmak i¢in uygun sikki isaretlemelerini
gerektiren besli likert 6lcegine uygun isaretlemeli sorulardan olusmaktadir. Ankette
sorulacak sorular tespit edildikten sonra taslak anketteki sorular uygulama,
uygulamanin amaglar1 ve varsayimlari ile uyumlu olup olmadigi belirlenmistir. Daha
sonra hazirlanan s6z konusu anket, isletmelere uygulanmadan 6nce Bursa’da ana
sanayi dalinda iretim yapan Oyak-Renault firmasinda test edilmis ve yanlis
anlamalara neden olan sorular yeniden diizenlenmistir.

Anketin uygulanmasinda OSD’e ve TAYSAD’a iiye olan firmalar basta
olmak iizere diger iiretim yapan otomotiv sanayi firma yoneticileri ile yiiz yilize
goriisme yontemi kullanilarak gergeklestirilmistir. Ayrica bunu gerceklestirirken de
bir anketdr firmadan da faydalanilmistir.

Anket formu, Temmuz 2009’da uygulanmaya baslamis, Ekim 2009°da
tamamlanmistir. Anket formu su sekilde tasnif edilebilir;

e Anketi cevaplayan yoneticilerin egitim durumlarmi, gérevlerini, isletmenin
sahiplik yapisini, tiirlinii, ¢alisan sayisin1 ve faaliyet alanini iceren genel
nitelikli sorular,

e Isletmelerin rekabet stratejilerinden hangilerinin kendileri igin ne kadar 6nem
arz ettiginin tespiti ve isletmeler tarafindan rekabet araglarina verdikleri 6nem
dereceleri ile 1lgili sorular,

o Isletmelerde Hedef Maliyetleme Yonteminin  uygulanabilirliginin
belirlemesine yonelik sorular,

e Ilsletmelerde Kaizen Maliyetleme Yonteminin  uygulanabilirliginin
belirlemesine yonelik sorular,

e Ayrica isletmelerde hem hedef hem de Kaizen Maliyetlemenin birlikte
uygulanabilirliginin belirlenmesine yonelik sorular yer almaktadir.

Elde edilen veriler SPSS 13.0 (Statitistical Package for Social Science)
programu ile frekans dagilimma ve giivenilirlik ile Ki-Kare testlerine tabi tutularak

degerlendirilerek analiz edilmistir.
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4.5.5. Giivenilirlik analizi

Glivenilirlik analizi, herhangi bir konuda Orneklemi olusturan birimler
iizerinden veri toplamak amaci ile gelistirilen 6lgme aracini olusturan ifadelerin
kendi aralarinda tutarlilik gosterip gostermedigini test etmek amaci ile kullanilir.
Diger bir ifade ile deneklerin 6lgme aracini olusturan ifadelere verdikleri cevaplardan
hareketle deneklere yoneltilen ifadelerin tiimiiniin ayn1 konuyu 6lclip 6lgmedigi test
edilir.®® Giivenilirlik testi ile sorularm birbiri ile olan tutarliliginin ve kullanilan
Olcegin ilgilenilen sorunu ne derece yansittigini ortaya koyar.

Olgme aracini olusturan ifadelerin birbiri ile tutarlilik gdsterip gdstermedigi,
aralarindaki korelasyonun Olclilmesi ile ortaya ¢ikar. Giivenilirlik katsayisi 0 ile 1
arasinda deger alir ve bu deger 1’e yaklastikca giivenilirlik artar.”® Giivenilirlik
analizinde kullanilan bir¢ok yontem vardir. Ancak arastirmamizda en yaygin olarak
kullanilan Alfa (Cronbach) yontemi kullanilmistir.

Yapilan giivenilirlik analizinde, anketimizin Alfa ( a ) katsayis1 0,7740 olarak
hesaplanmistir. Alfa katsayis1 0,60< o <0,80 arasinda yer aldig1 i¢in anket oldukca

giivenilir bir dlcege sahiptir.

4.5.6. Verilerin analizi ve degerlendirilmesi

Anket sonuclar1 Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemleri ekseninde
olusturulan dort kategoride SSPS 13.0 paket programi yardimiyla analiz edilmistir. 1.
kategoride uygulamaya katilan isletmeler hakkinda genel bilgiler, 2. kategoride
Hedef Maliyetlemenin uygulanma diizeyi, 3. kategoride Kaizen Maliyetlemenin
uygulanma diizeyi, 4. kategoride ise Hedef ve Kaizen Maliyetleme birlikte

uygulanma diizeyi ile yargilara katilma durumu arasindaki ifadelere yer verilecektir.

4.5.6.1. Uygulamaya katilan isletmeler hakkinda genel bilgiler

Bu kisimda anketi cevaplayanlarin isletmedeki pozisyonlari, egitim
durumlari, isletmelerin sahiplik yapisi, isletmelerin tiirii, isletmede calisan personel
sayl, isletmenin hangi sanayi dalinda iiretim yaptig, isletmenin hedef pazar kitlesi,

isletmelerin rekabet {istiinliigli agisindan rekabet araclarina verdikleri onem derecesi

3% Ayhan Ural- Ibrahim Kilig, Bilimsel Arastirma Siireci ve SPSS ile Veri Analizi, Detay Yaymcilik,
Ankara 2005, s. 258
381 Yazici, a.g.e., s.150.
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ve isletmede rekabet stratejilerini uygulama diizeyleri hakkinda genel bilgi
edinilecektir.

4.5.6.1.1. Anketi cevaplayanlarin isletmedeki pozisyonlari

Anketi cevaplandiran isletmelerin sahip olduklar1 pozisyonlara gore dagilimi
Tablo 4.8’de verilmistir. Buna gore, isletmelerde {ist yoneticilerin 127°si %51°lik bir
oranla ilk siray1 aldig1 goriilmektedir. isletmelerde 14°ii %5,6’lik bir oranla fabrika
yoneticileri, 3’ %1,2°lik bir oranla danmigman, 20’si %8’lik bir oranla Muhasebe/
Finansman Sorumlusu, 54’1 %21,7’lik bir oranla departman sorumlusu ve 31’1
%12,4 Ik bir oranla diger kisimlarda ¢alisanlardan olugsmaktadir. Bu tabloda 6nemli
olan anketimizi cevaplayanlarin %51°lik yiiksek bir oranla isletmelerinde iist diizey
bir yonetici olarak calisan kisilerden olugsmasidir. Bu da anketin ne kadar gecerli
oldugunu ve ilgili kisilerle yiiz yiize yapildigin1 géstermektedir.
Tablo 4.8. Anketi Cevaplayanlarin Isletmedeki Pozisyonlari

Isletmedeki Pozisyonu Say1 %
Ust ydnetici 127 51,0
Fabrika yOneticisi 14 5,6
Danigsman 3 1,2
Muhasebe/ Finansman Sorumlusu 20 8,0
Departman Sorumlusu 54 21,7
Diger 31 12,4
Toplam 249 100
4.5.6.1.2. Anketi cevaplayanlarin egitim durumu

Anketi cevaplayanlarin isletmelerindeki egitim durumlarmma gore dagilimi
Tablo 4.9°da verilmistir. Buna gore, isletmelerde ilkogretim mezunlarinm 97’si
%39’luk  bir oranla ilk swayr aldigi goriilmektedir. Isletmelerde anketi
cevaplandiranlarin % 34,1°lik bir oranla Lise, %8,4’liik bir oranla 6n lisans,
%17,3’liik bir oranla lisans ve %1,2’lik bir oranla lisans Ustii bir egitime sahip
olduklar1 goriilmektedir. Burada orta 6gretim mezunlarinin ¢ok fazla olmasmin
nedeni yan sanayi dalinda iiretim yapan isletmelerin cogunun 6zel bir sermaye,
gergek bir isletme tiiriine ve fazla kisinin istihdam edilmedigi isletme yapilarinin
mevcut olmasindan kaynaklanmaktadir.  Burada o6nemli olan durum anketi
cevaplayanlarinin Tablo 4.8’de gosterildigi lizere isletme sahiplerinin {ist yonetici

konumunda olmalaridir. Anketi cevaplayanlardaki olumsuz olan bir durum ise,
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otomotiv ana ve yan sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmelerin %73 liik bir oranla
orta 6gretim mezunu olmalaridir.

Tablo 4.9. Anketi Cevaplayanlarin Egitim Durumu

Sahip Olunan Egitim Durumu Say1 %
[Ikogretim 97 39,0
Lise 85 34,1
On Lisans 21 8,4
Lisans 43 17,3
Lisans Ustii 3 1,2
Toplam 249 100
4.5.6.1.3. Isletmelerin sahiplik yapisi

Anket kapsamina dahil edilen isletmelerin sahiplik yapilarma Tablo 4.10’dan
bakildiginda, isletmelerin 227°s1 %91,2’lik bir oranla 6zel bir yapiya, 17°s1 %6,8’lik
bir oranla yabanci bir ortaklik ve 5’1 %2’lik bir oranla yabanci bir sermayeye sahip
olduklar1 goriilmektedir. Ulkemizde yabanci ve yabanci ortakli isletmelerin ¢ogu
otomotiv ana sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmelerdir. Bunun nedeni ise ana
sanayi dalinda iiretim yapmanin hem teknolojik anlamda hem de finans anlaminda
¢ok daha fazla yetenege sahip olunmasi gerektigidir. Ozel isletmelerin sayisinin
coklugu ise yan sanayi dalinda faaliyet gosteren kiiciik ¢apli isletmelerin varligindan
kaynaklanmaktadir. Bu isletmeler i¢in hem teknolojinin hem de sermayenin ¢ok fazla

bulundurulmasina gerek olmayan kiicilik ve orta biiytlikliiklerdeki isletmelerdir.

Tablo 4.10. Isletmelerin Sahiplik Yapisi

Sahiplik Yapisi Say1 %

Ozel 227 91,2
Yabanci Ortaklik 17 6,8
Yabanci Sermaye 5 2,0
Toplam 249 100

4.5.6.1.4. isletmelerin tiirii

Anket kapsamina dahil edilen isletmelerin tiiriine gére dagilimi Tablo 4.11°de
verilmistir. Buna gore, isletmelerin 6’s1 %2,4’liikk bir oranla halka acik A.S., 22’si
%38,8’lik bir oranla A.S., 69’1 %27,7°lik bir oranla Ltd. Sti. ve 152’si %61°lik bir

oranla diger tiizel ya da gerek kisilik gruplarinda yer almaktadir. Daha 6nceden
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otomotiv ana sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmeler hakkinda bilgi verilirken
cogunun Anonim Sirket statiisiinde oldugu izah edilmisti. Limited Sirket ve diger
konumda olanlarin ise daha ¢ok aile sirketlerinden olusan veya gergek kisilige sahip
olan ve ayni zamanda yan sanayi dalinda faaliyet gosteren isletme gruplarinda yer

aldiklar1 goriilmektedir.

Tablo 4.11. Isletmelerin Tiirii

Isletmelerin Tiirii Say1 %
Halka acik A.S. 6 2,4
A.S. 22 8,8
Ltd. Sti. 69 27,7
Diger 152 61,0
Toplam 249 100
4.5.6.1.5. isletmelerde calisan personel say1

Anket kapsamma dahil edilen isletmelerin ¢alisan personel sayilarma gore
dagilimi Tablo 4.12°de verilmistir. Buna gore, isletmelerin 215’1 %86,3’liikk bir
oranla 1-49, 16’s1 %6,4’liikk bir oranla 50-149, 10’u %4’lik bir oranla 150-499, 8’1
%3,2’lik bir oranla 500 ve iizeri say1 aralifinda calisilan personel sayisina sahip
olduklar1 goriilmektedir. Bu sayilarin %86,3’liikk bir oranla 1-49 say1 araliginda
olmasi, ankete katilan igletmelerin ortalama dagilimmin otomotiv yan sanayi dalinda
faaliyet gosteren kiiciik capli isletmeler oldugu anlagilmaktadir. 500 ve {izeri olan
isletmelerin ise otomotiv ana sanayi dalinda faaliyet gosteren biiyiik isletmeler
oldugu anlagilmaktadir. Dolayisiyla calisan personel unsuru agisimdan da anket
kapsamina alman isletmelerin bilyiik ¢ogunlugunun KOBI’ler (Kiigiik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmeler) oldugu anlasilmaktadir. Bunlarmda yan sanayi dalinda
faaliyet gosteren isletmeler oldugu sdylenebilir. Otomotiv ana sanayi dalinda faaliyet
gosteren firmalarm biiylik ¢ogunlugunun 500 ve iizeri is¢i calistiran biiyiik capta

isletmeler oldugu bilinmektedir.
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Tablo 4.12. Isletmelerde Calisan Personel Sayisi

Personel Sayisi Say1 %

1-49 215 86,3
50-149 16 6,4
150-499 10 4,0
500 tizeri 8 3,2
Toplam 249 100

5.5.6.1.6. isletmelerin sanayi dahna gore dagilim

Ankete katilan isletmelerin hangi sanayi dalinda tiretim yaptiklarmma gore
dagilimi1 Tablo 4.13’de verilmistir. Buna gore, isletmelerin 4’4 %1,6’lik bir oranla
ana sanayi dalinda, 327’s1 %95,2’lik bir oranla yan sanayi dalinda ve 8’1 %3,2’lik bir
oranla hem ana hem yan sanayi dalinda iiretim yaptiklar1 goriilmektedir. Otomotiv
ana sanayi dalinda iiretim yapan 15 firmadan ancak 12 tanesinden gecerli cevap
almabilmistir. Bu oran ise ana sanayi dali i¢in %80’lik bir orana tekabiil etmektedir
ki bu da yiiksek bir orandir.

Calismamizin ana unsurunu olusturan Hedef ve Kaizen Maliyetlemenin
uygulanabilirlik diizeyinin ana sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmelerin yan
sanayi dalina gore daha yiiksek olabilecegi kanaatindeyiz. Bu nedenle ana sanayi
dalinda faaliyet gosteren isletmeler i¢in anketin cevaplandirilmas: hassasiyeti daha
fazla olmustur. Burada OSD’ye kayith 15 adet firmanin bir kisminin hem ana sanayi
hem de kendi driinleri i¢in olusturduklar1 yan sanayi dalinda faaliyet
gostermektedirler. Asagidaki tablodan da anlasilacagi ilizere sadece ana sanayi
dalinda faaliyet gosteren isletmelerin sayist 4 iken hem ana hem de yan sanayi
dalinda faaliyet goOsteren isletmelerin sayisi1 8’dir. Bunlarm toplami ise 12 ve
yilizdesel dagilimi ise 4,8’dir. Bu nedenle calismamizda otomotiv ana sanayi dal
ifade edilirken hem ana hem de yana sanayi dalinda birlikte faaliyet gdsteren biiyiik

Olcekli isletmeler oldugu anlagilmalidir.

Tablo 4.13. Isletmelerin Sanayi Dalina Gore Dagilimi

Sanayi Dah Say1 %

Ana sanayi 4 1,6
Yan sanayi 237 95,2
Hem ana hem yan sanayi 8 3,2
Toplam 249 100
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Yapilan c¢alismada otomotiv ana sanayi dalinda faaliyetini siirdiiren
isletmelerin yan sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmelere nazaran daha biyiik
Olcekli, daha kurumsal, bircogunun halka ac¢ik A.S. seklinde, ileri diizeyde yiiksek
teknolojige sahip, hedef pazar kitlesinin bolgesel ve ulusal degil hem ulusal hem de
uluslararas1 olduklar1 ve calistirilan personel sayisinin 500 ve iizeri olduklar

goriilmektedir.

4.5.6.1.7. isletmelerin hedef pazar kitlesine gore dagilimi

Ankete katilan isletmelerin hedef pazar kitlesine gore dagilimi Tablo 4.14°de
verilmistir. Buna gore, isletmelerin 175’1 %70,3’lik bliyiik bir oranla ulusal, 12’si
%¢4,8’lik bir oranla uluslararasi, 28’1 %]11,3’liikk bir oranla hem ulusal hem de
uluslararasi, 24’1 %9,6’lik bir oranla ulusal ancak uluslararasi pazar yakin gelecekte
hedeflemektedir, 10’u %4,0’lik bir oranla uluslararasi ancak ulusal pazar yakin

gelecekte hedeflemektedir cevaplar1 alinmastir.

Tablo 4.14. Isletmelerin Hedef Pazar Kitlesine Gére Dagilimi

Hedef Pazar Kitlesi Say1 %
Ulusal 175 70,3
Uluslararasi 12 4.8
Hem ulusal hem uluslararasi 28 11,3
Ulusal ancak uluslararasi pazar yakin gelecekte 24 9.6
hedeflenmektedir. ’
Uluslararasi ancak ulusal pazar yakin gelecekte 10 40
hedeflenmektedir. ’
Toplam 249 100

Otomotiv sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmelerin bliyiikk ¢ogunlugu
ulusal pazarda faaliyet gostermektedir. Ancak otomotiv sanayinin gelismesi ve iilke
ekonomisine daha fazla 6nemli bir katki saglanmasi acisindan yakin gelecekte hem
ulusal hem de uluslararas1 pazara agilmalar1 gerekmektedir. Ulkemizin ihracatina
bakacak olursak daha once Tablo 4.7°de gosterildigi gibi en fazla ihracatin %19’luk

bir oranla otomotiv ana ve yan sanayisine ait oldugu goriilmektedir. Ancak bu
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oraninda da yeterli oldugu sdylenemez. Isletmelerin uluslararasi pazar kitlesine sahip
olup ihracimizin ylikselmesine katkilar1 isletme sayilarinin ¢oklugu yaninda yapilan

cironun yliksekligi de dnem arz etmektedir.

4.5.6.1.8. Uygulamaya katilan isletmelerin rekabet araclarina verdikleri 6nem
derecesi

Uygulamaya katilan isletmeler tarafindan rekabet aracglarina verilen 6nem
diizeyi 5°li bir likert 6lcegi iizerinde degerlendirilmistir. Olgek iizerinde 1 Onemsiz
5 En Onemli anlamina gelmektedir. Uygulamaya katilan isletmelerin rekabet

araglarma verdikleri 9nem derecesi Tablo 4.14’de gosterilmistir.

Tablo 4.14. Uygulamaya Katilan Isletmelerin Rekabet Araclarma Verdikleri Onem

Derecesi

Az

2 . . . COk En
Rekabet Onemsiz snemli Onemli

onemli onemli Toplam Standart

Sapma

Araglant - T, Tl T n L% [ nlo% | o | %

Uretim 73 | 294 | 15| 6 | 30 | 12 | 8 | 34,5/ 45 | 18,1| 249 | 100 1,52

Maliyet 4 1,6 | 7 | 28|39 | 157 118 | 47,4| 81 | 32,5/ 249 | 100 0,86

Kalite 21 08| 1 [04]16]|64]| 73| 293|157| 63,1 249 | 100 | 0,71
Hiz

2| 08| 5 [20]49 ] 197 113 | 454| 80 | 32,1 249 | 100 | 0,82
(zaman)
Hizmet 11001 5 |12 24 | 9.6 | 100 | 402|121| 48,4 249 | 100 0,74
Ustiinligi

n: isletme sayisi

Aragtirmaya katilan isletmelerin rekabet araglarma verdikleri O6nem
derecesine bakacak olursak; Isletmelerde,

Uretimin; 76’s1 %29,4°liik bir oranda énemsiz, 15’1 %6’lik bir oranla az
onemli, 60°u %12’lik bir oranla 6nemli, 86’s1 %34,5’lik bir oranla ¢ok 6nemli, 45°1
%18,1’lik bir oranla en 6nemli oldugu goriilmektedir.

Maliyetin; 4’s1 %1,6’lik bir oranda 6nemsiz, 7’si %2,8’lik bir oranla az
onemli, 39°u %15,7’lik bir oranla 6nemli, 118’1 %47,4’lik bir oranla ¢ok 6nemli,

81°1 %32,5’1ik bir oranla en 6nemli oldugu goriilmektedir.
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Kalitenin; 2’si %0,8’lik bir oranda Onemsiz, 1’1 %0,4’lik bir oranla az
onemli, 16’s1 %6,4’°liik bir oranla 6nemli, 73’ %29,3’lik bir oranla ¢ok Onemli,
157°s1 %63,1°lik bir oranla en 6nemli oldugu goriilmektedir

Hizin (zamanin); 2’si %0,8’lik bir oranda 6nemsiz, 5’1 %2’lik bir oranla az
onemli, 49’u %19,7’lik bir oranla 6nemli, 113’14 %45,4’°lik bir oranla ¢ok 6nemli,
80’1 %32,1°lik bir oranla en 6nemli oldugu goriilmektedir.

Hizmet I"Jstiinliigiiniin; 1’1 %0,4’lik bir oranda 6nemsiz, 3’1 %1,2’lik bir
oranla az 6nemli, 24’1 %9,6’lik bir oranla 6nemli, 100’14 %40,2’lik bir oranla ¢ok
onemli, 121’1 %48,6’lik bir oranla en 6nemli oldugu goriilmektedir.

Burada otomotiv sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmelerde iiretimin ¢ok
onemli oldugunu %34,5’lik bir oranla dnem verildigi goriilmektedir. Isletmelerin
maliyete %47,4’liik bir oranla cok 6nemli, kaliteye %63,1’lik bir oranla en 6nemli ,
hiza (zamana) %45,4’liikk bir oranla ¢ok énemli ve hizmet tstiinliigline %48,6’lik bir
oranla en dnemli bir sekilde 6nem verdikleri gériilmektedir. Bu durumda isletmelerin
rekabet Ustlinligii elde edebilmeleri icin en fazla kaliteye Onem verdikleri
goriilmektedir.

Yine bu c¢aligmay1 destekler nitelikte olan Tekin ve digerlerinin yapmis
olduklar1 “Kiirsellesmenin Otomotiv Sektdriinde Uretim Teknolojileri Kullanimi
Uzerindeki Etkisi” adli makalede yapilan bir arastirmada isletmelerin rekabet
araglarma verdikler1 6nem derecesinde 3,61°lik bir ortalama ile (0-4’li likert
Slgegine gore) en fazla kaliteye 6nem verdikleri goriilmektedir.**

Otomotiv sektoriindeki isletmelerin glinlimiiz kiiresel rekabet ortaminda diger
isletmelere nazaran rekabet Ustiinliigii elde edebilmeleri elbette miisteri
memnuniyetine baglhdir. Miisteri memnuniyeti kalite, zaman ve hizmetin tstiinligi
ile saglanabilir. Ancak igletmelerin kaliteye 6nem verirken diger rekabet araclarini da
thmal etmemeleri gerekmektedir. Otomotiv sanayi isletmeleri kiiresel rekabet
ortaminda rekabet {istiinliigli elde edebilmeleri i¢in miisteri memnuniyeti acisindan
kaliteli iirtin ve hizmetlerini miisterilerine zamaninda ulasmasi gerektigi gibi

hizmetlerindeki iistiinliiklerine paralel olarak maliyetlerini de azaltmalidirlar.

82 Mahmut Tekin-Nuri ‘Omiirbek-Vesile Omiirbek, “Kiirsellesmenin Otomotiv Sektdriinde Uretim
Teknolojileri Kullanimi Uzerindeki Etkisi”, Siileyman Demirel Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, Y11:2003, Cilt:8, Say1:1, s.38.
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4.5.6.1.9. Uygulamaya katilan isletmelerin genel rekabet stratejilerini uygulama

diizeyleri

Uygulamaya katilan isletmelerin genel rekabet stratejilerini uygulama
diizeyleri 5°1i bir likert dlgegi iizerinde degerlendirilmistir. Olgek iizerinde 1 higbir
zaman 5 her zaman anlammma gelmektedir. Uygulamaya katilan isletmelerin genel

rekabet stratejilerini uygulama diizeyleri Tablo 4.15°de gosterilmistir.

Tablo 4.15. Uygulamaya Katilan Isletmelerin Genel Rekabet Stratejilerini Uygulama

Diizeyleri
Her . . Hicbir
Rekabet saman | Genellikle Bazen | Nadiren Zaman Toplam
Stratejileri n | % | n|%|n|% | n|% | n|%| n|%
Rakiplere kars1
piyasaya yeni iiriinler
stirerek yiiksek
kalitede standart 19 (7.6 27 | 10,8 | 13 | 5,2 | 35 | 14,1 | 155 | 62,2 | 249 | 100

olmayan mamulleri
ureterek rekabet
etmek

Rakiplerden daha
diistik maliyetle diisiik
fiyatli benzer 21 84| 40 | 16,1 | 47 18,9 48 19,3 93 |37,3| 249 | 100
mamulleri
tretebilmek

Rakiplere gore
endiistri icindeki belli
bir miisteri grubunu
secgerek, belli bir 27 | 10,8 42 | 16,9 | 71 | 28,5 | 42 16,9] 67 | 26,9| 249 | 100
mamulii ve belli bir
dagitim kanalini
segmek

Tablo 4.15’den de goriildiigii lizere uygulamaya katilan isletmelerin genel
rekabet stratejilerinden farklilagsmay1 (rakiplere karsi piyasaya yeni iirlinler siirerek
yiiksek kalitede standart olmayan mamulleri iireterek rekabet etmek) %7,6’lik bir
oranla her zaman, %10,8’lik bir oranla genellikle, %5,2’lik bir oranla bazen,
%14,1’lik bir oranla nadiren ve %62,2°lik bir oranla hi¢gbir zamani tercih ettikleri
goriilmektedir.

Isletmelerin maliyet liderligini (rakiplerden daha diisiik maliyetle diisiik

fiyatl benzer mamulleri iiretebilmek) %8,4’liikk bir oranla her zaman, %16,1’lik bir
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oranla genellikle, %18,9’luk bir oranla bazen, 19,3’liik bir oranla nadiren ve %
37,3’liik bir oranla hi¢bir zamani tercih ettikleri goriilmektedir.

Isletmelerin odaklanmay1 (rakiplere gore endiistri igindeki belli bir miisteri
grubunu segerek, belli bir mamulii ve belli bir dagitim kanalin1 segmek) %10,8’lik
bir oranla her zaman, %16,9’luk bir oranla genellikle, %28,5’lik bir oranla bazen,
%16,9’luk bir oranla nadiren ve %26,9’luk bir oranla hi¢bir zamani tercih ettikleri
goriilmektedir.

Ozetle Tablo 4.15’e bakacak olursak, isletmelerin genel rekabet stratejilerini
uygulama diizeyleri agisindan farklilagsma genel stratejisini, arastirmaya katilan 249
isletmeden 155’1 %62,2’lik bir oranla hicbir zaman rakiplere karsi piyasaya yeni
driinler siirmeden yiiksek kalite standartlar1 olmayan mamulleri {iretmegi
uygulamadiklar1 goriilmektedir. Bunun nedeni ise 6zellikle yan sanayi iiretim dalinda
faaliyet gosteren isletmeler daha ¢ok yahut tamamen otomotiv ana sanayi
standartlarina uygun olan ve onlar1 belirledikleri 6zelliklerdeki iirtinleri iiretmek
zorunda kalmalar1 nedeni ile farklilastirma stratejisi bu sanayi dali i¢in gecerli bir
unsur olmayabilir.

Ana ve yan sanayil arasindaki iliskiler sozlesme c¢ercevesinde
gerceklesmektedir. Ancak, sézlesme stireleri genelde kisadir. Bu sozlesmelerde yan
sanayi dalinda iiretim yapan isletmelerin hangi {riinleri tretecegi belirtilmis
olmalidir. Tabii ki herhangi bir yan sanayi firmasi birden ¢ok iirlin iiretme ve birgok
firma ile anlagsma yapabildigi gibi tek firma ile de anlagsma yapabilmektedir. Burada
iizerinde durulmasi gereken Onemli husus, ana sanayi firmalarinin farlh triinler
iireterek rakiplerine karsi rekabet tistiinliigii elde edebilmelerine karsin yan sanayi
dalinda iiretim yapan isletmeler ana sanayi dalinda {retim yapan isletmelerin
driinlerinin 6zelliklerine uygun iiretim yapma zorunluluklarinin olmasidir. Bu
nedenledir ki uygulamamizda bu sonucun olmasi, %4,8’lik bir oranla ana sanayi
dalinda iiretim yapan isletmelerin yer almasma karsin %95,2°lik bir oranla yan
sanayl dalinda iretim yapan isletmelerin varligindan da kaynaklandigi
diistiniilmektedir.

Isletmelerin genel rekabet stratejilerini uygulama diizeyleri agisindan maliyet
liderligi stratejisini, %37,3’liik bir oranla hi¢cbir zaman uygulamadiklari

goriilmektedir. Isletmelerin rekabet istiinliigii elde edebilmelerinin en énemli etkeni
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elbette maliyet liderligi stratejisidir. Ancak uygulamaya katilan isletmelerin bu
stratejiyi uygulamamalar1 onlar i¢in biiylik bir dezavantaj olmaktadir. Bir an 6nce bu
sektorde faaliyet gosteren isletmelerin bu strateji dogrultusunda hareket etmeleri
kendi menfaatleri agisindan c¢ok uygun bir tutum olacaktir. Otomotiv sanayi
isletmeleri, rakiplerinin ulagsmay1 ¢ok gii¢ ya da maliyetli bulduklar1 deger olusturan
bir stratejiyi uyguladiklar1 takdirde rekabet tistiinliigiine sahip olacaklardir.

Yine uygulamaya katilan isletmelerin genel rekabet stratejilerini uygulama
diizeyleri acisindan rakiplere gore endiistri icindeki belli bir miisteri grubunu segerek,
belli bir mamulii ve belli bir dagitim kanalin1 segerek olan odaklanma stratejisini;
uygulamaya katilan isletmelerin  %28,5’lik bir oranla bazen wuyguladiklar
goriilmektedir. Bu durumda isletmelerin genel stratejiler arasindan odaklanma
stratejisini tercih ettikleri goriilmektedir. Bu da kendileri i¢in maliyet liderligi
stratejisi yaninda odaklanma stratejisini de uygulamalar1 rekabet iistiinliigii agisindan

uygun olacaktir.

4.5.6.2. Uygulamaya katilan isletmelerin hedef maliyetlemeyi uygulama
diizeyleri
Bu kisimda Hedef Maliyetleme YOnteminin otomotiv sanayi isletmeleri

acisindan uygulanma diizeyleri arastirilacaktir.

4.5.6.2.1. Isletmelerin iirettikleri bir mamuliin maliyetinin belirlendigi asama
diizeyi

Arastirmaya katilan igletmelerin iirettikleri bir tirliniin maliyetinin belirlendigi
asamaya Tablo 4.16’dan bakacak olursak; bir mamuliin maliyetini isletmelerin 39’u
%15,7’lik bir oranla iiriin tasarim ve gelistirme asamasinda, 91’1 %36,5’lik bir oranla
iretim esnasmnda, 34’4 %13,7’lik bir oranla lretimi tamamladiktan sonra, 85’1
%34,1’lik bir oranla lretimin tiim asamalarinda (tasarim ve {retim asamalari)
belirledikleri goriilmektedir.

Hedef Maliyetleme YoOntemi agisindan bir {iriiniin maliyetinin belirlenmesi
asamasinin iriin tasarim ve gelistirme asamasi olmasi gerekmektedir. Kaizen
Maliyetleme agisindan ise bir iirliniin maliyetinin belirlenmesi ya da maliyetlerin

minimize edilmesi o {riiniin liretim asamasidir. Bu arastirmamiza baktigimizda ise;
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otomotiv sanayi dalinda faaliyet gdsteren isletmelerin {iriinlerinin maliyetini daha
cok %36,5’lik bir oranla iiretim esnasinda belirledikleri, %34,1’lik bir oranla ise
dretimin tiim asamalarinda belirledikleri goriilmektedir. Bu durum Hedef
Maliyetleme agisindan ¢ok Onemli olmasa bile hem Hedef hem de Kaizen
Maliyetleme agisindan dnemsenecek bir gostergedir.

Burada dikkat edilmesi gereken onemli bir durum ise isletmelerin mamul
maliyetini belirlenmesini %13,7’lik bir oranla liretimin tamamlanmasindan sonra
olmasidir. Isletmeler bu orami daha da diisirme yollarma gitmelidirler. Rekabet
istlinliigii acisindan bir {iriiniin maliyetinin tiretimi tamamladiktan sonra belirlenmesi
maliyetlerin diisiiriilmesine hicbir sekilde miidahale edilemeyecegi icin {iriiniin
yiiksek piyasa fiyati ile rekabet giicii kaybedilecektir. Tablo 4.16’da goriinen o ki
rekabet Ustlinliigli agisindan Hedef ve Kaizen Maliyetleme Y ontemlerinin uygulanma
diizeyleri agisindan iiretimin tiim asamalarinda mamuliin maliyetinin belirlenmesi

onemli bir gostergedir.

Tablo 4.16: Isletmelerin Urettikleri Bir Mamuliin Maliyetinin Belirlendigi Asama

Diizeyi

Mamul Maliyetinin Belirlendigi Asama Say1 %
Uriin tasarmm ve gelistirme asamas1 39 15,7
Uretim esnasi 91 36,5
Uretimi tamamladiktan sonra 34 13,7
Uretimin tiim asamalari (tasarim ve {iretim) 85 34,1
Toplam 249 100
4.5.6.2.2. isletmelerin yeni veya mevcut mamuller ile ilgili maliyet diisiirme

calismalarimin belirlendigi asama diizeyi

Uygulamaya katilan isletmelerin yeni veya mevcut mamullerle ilgili maliyet
digirme ¢alismalarma gore dagilimi Tablo 4.17°de verilmistir. Bun gore,
isletmelerin 49°u %19,7’lik bir oranla {iriin tasarim ve gelistirme asamasinda, 93’
%37,3’liik bir oranla tretim esnasinda, 23’0 %9,2’lik bir oranla iiretim

tamamlandiktan sonraki asamada, 66’s1 %26,5’lik bir oranla hem iiriin tasarim hem
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de iiretim agamasinda maliyet diisiirme ¢aligmas1 yaptiklarini gdstermelerine karsin
18’1 %7,2’lik bir oranla higbir asamada maliyet diisiirme c¢aligmasi yapmadiklari

goriilmektedir.

Tablo 4.17. Isletmelerin Yeni veya Mevcut Mamuller ile Ilgili Maliyet Diisiirme

Caligmalarmin Belirlendigi Asama Diizeyi

Maliyet Diisiirme Asamasi Say1 %
Uriin tasarmm ve gelistirme asamasi 49 19,7
Uretim esnas1 93 37,3
Uretim tamamlandiktan sonra 23 9,2
Hem {iriin tasarim hem de iiretim asamasinda 66 26,5
Higbir asamada maliyet diisiirme ¢alismasi

yapilmamaktadir 18 7,2
Toplam 249 100

Bu tabloda Hedef Maliyetleme Yontemlerinin uygulanmasi acisindan
isletmelerin %19,7’lik bir oranla iirlin tasarim ve gelistirme asamasinda maliyet
diisiirme calismas1 yaptiklar1 goriilmektedir. Kaizen Maliyetleme Yontemi esasi ise
isletmelerin %37,3’liikk bir oranla maliyet diistirme c¢alismalarini iiretim esnasinda
yapmalar1 dogru bir gostergedir. Ayrica isletmeler maliyet diisiirme ¢aligsmalarini
%26,5’lik bir oranla hem iirlin tasarim hem de lretim asamasinda yaptiklar
goriilmektedir. Bu oran ise Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerinin birlikte
uygulanmas1 agisindan onemsenecek bir durumdur. Buda her iki yontemin birlikte
uygulanmasi durumunu yansitan 6nemli bir veridir.

Tablo 4.17°den ¢ikarilacak sonug¢ ise; Kaizen Maliyetleme YOnteminin
uygulanmasi esaslarindan biri olan maliyet diisiirme ¢aligmalarinin iiretim esnasinda
olmasi1 gerektigi ilkesiyle ylizdesel sonug olarak ortiismektedir. Diger isletmelerinde
Hedef ve Kaizen Maliyetleme YoOntemlerini yeteri diizeyde uygulayabilmeleri yeni
veya mevcut mamuller ile ilgili maliyet diistirme calismalarin1t Hedef Maliyetleme
icin {iriin tasarim asamasinda, Kaizen Maliyetleme icin ise {iriin {iretim asamasinda

yapmalar1 gerekmektedir.
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Tablo 4.18: Isletmelerin Yeni veya Mevcut Mamullerle Ilgili Maliyet Diisiirme

Calismalarmin Belirlendigi Asama ile Uriinlerde Maliyet Diisiirmede En Iyi Dénem

Uriin Tasarmi ve Uretim Asamasidir Goriisiine Katilma Durumu Arasindaki {liski

Uriinlerde Maliyet Diisiirmede
En Iyi Dénem Uriin Tasarim ve
Uretim Asamasidir
g E . .
255 |8 |E |28 ¢
-l N 3 2 ol =
EElE |2 |2 225 &
88| 8 5 E 88| F
MM | M e e N M
= o |- Sayr 11 4 8 19 7 49
o0 = Uriin tasarim ve | MDA I¢ %si 22,4 82| 163 | 388 | 14,3 | 100,0
™ % | gelistirme UTUAI¢ %’si | 23,4 333 | 14,8 18,6| 206 | 19,7
2 < | asamasi Topl. i¢ %’si 44| 16| 32| 76| 28| 197
L 0N
k-
g £ Say1 30 71 24| 21 11| 93
= = | Oretim esnas; | MDA Ig %si 323| 75| 258 22,6| 11,8100,0
S UTUAI¢ %’si | 63,8 | 58,3 | 44,4| 206 | 324| 373
<2 Topli¢%'si | 120| 28| 96| 84| 44| 373
28 [ Say1 0 0 3 14 6| 23
s 5 gﬁ;ﬁan diktan | MDA g %si 00| 00| 130| 609| 26,1 |100,0
< & | coma UTUA Ig %si 0,0 00| 56| 137| 17,6 92
>z Topl. i¢ %’si 0,0 00| 12| 56| 24| 92
” & | Hem iriin Say1 2 1 17| 39 7|1 66
'g o | tasarim hem de MDA ig %si 3,0 1,5 25,8 59,1 | 10,6 | 100,0
= E | iiretim UTUA I¢ %si 43| 83| 31,5| 382 20,6| 26,5
,E .Z. asamasu’lda TOpl IQ %’si 0,8 0,4 6,8 15,7 2,8 26,5
S 2 | Hicbir asamada | Say: 4 0 2 9 3 18
£ 2 | maliyet diisiirme | MDA I¢ %si 222 00| 11,1 | 500 16,7 100,0
S 3 | calismasi UTUA ¢ %’si 85| 00| 37| 88| 88| 72
:v;" E yapﬂmamaktad]r TOpl I(; %’s1 1,6 0,0 0,8 3,6 1,2 7,2
Sayi 471 12| 54| 102 34| 249
MDA I¢ %si 18,9 48| 21,7| 13,7|100,0 | 100,0
Toplam UTUA I¢ %’si | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
Topl. i¢ %’si 18,9 48| 21,7| 13,7|100,0 | 100,0

Hesaplanan Ki-Kare test istatistigi 51,028 olup, 16 serbestlik derecesine gore

Anlamlilik (P) degeri P=0,00’dwr. P<0,05 oldugundan, Hy hipotezi reddedilip H;:

Isletmelerin yeni veya mevcut mamullerle ilgili maliyet diisiirme cahsmalarinin

belirlendigi asama ile iiriinlerde maliyet diisiirmede en iyi donem iiriin tasarimi

ve iiretim asamasidir goriisiine katilma durumu arasidaki iliski vardir hipotezi (H;)
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kabul edilir. Hatta Anlamlilik (P) degeri P=0,01’den daha kii¢iik oldugu icin iki
degisken arasindaki bagimlilik ¢ok anlamlidir.

Tablo 4.18 incelendiginde yeni veya mevcut mamullerle ilgili maliyet
diisiirme caligmalarinin belirlendigi asama ile triinlerde maliyet diisiirmede en iyi
donem iirlin tasarimi ve iiretim agamasidir goriisiine katilma durumu arasinda bir
iligki oldugu sdylenebilir.

Uygulamaya dahil olan isletmelerden yeni veya mevcut mamullerle ilgili
maliyet diistirme ¢aligmalarinin belirlendigi asamanin iiriin tasarimi ve gelistirme
asamasi1 oldugunu ifade eden isletmelerin %38,8’1 liriinlerde maliyet diisiirmede en
1yl donem iirlin tasarimi ve liretim agamasidir goriisiine katiliyorum derken %22,4’1
kesinlikle katilmiyorum cevabini vermislerdir. Yeni veya mevcut mamullerle ilgili
maliyet diistirme ¢alismalarinin belirlendigi asamanin iiretim asamasi oldugunu ifade
eden isletmelerin %32,3°1 tirlinlerde maliyet diisiirmede en iyi donem iirlin tasarimi
ve liretim asamasidir goriisiine kesinlikle katilmiyorum derken % 22,6’s1 katiliyorum
cevabint vermislerdir. Dolayisiyla ankete katilan isletmelerin yeni veya mevcut
mamullerle ilgili maliyet diisiirme ¢aligsmalarmin belirlendigi asamanin {iretim
asamas1 oldugu diizeyi arttik¢a iiriinlerde maliyet diisiirmede en 1yi donem iiriin
tasarim1 ve tUretim asamasidir goriisiine katilma durumlarinda artis goézlendigi

sOylenebilir.

4.5.6.2.3. Isletmelerin maliyet azaltim ¢calismalarinda uyguladiklar: ana
bilesenleri uygulama diizeyi

Arastirma kapsamina dahil olan isletmelerin maliyet azaltim ¢aligsmalarinda
uyguladiklar1 ana bilesenlerin diizeyine Tablo 4.19’dan bakacak olursak isletmelerin
maliyet azaltiminda;

Faaliyet Tablolarindan; 64’4 % 25,7’lik bir oranla her zaman, 113’
%45,4’lik bir oranda genellikle, 41’1 %16,5’lik bir oranla bazen, 14’ %5,6’lik bir
oranla nadiren ve 17’st %6,8’lik bir oranla hi¢gbir zaman yararlandiklari
goriilmektedir.

Deger Analizinden; 32’si % 12,9’luk bir oranla her zaman, 67’s1 %26,9’luk
bir oranda genellikle, 107°si %43,0’lik bir oranla bazen, 27°si %10,8’lik bir oranla

nadiren ve 16’s1 %6,4’liikk bir oranla hi¢gbir zaman yararlandiklar1 goriilmektedir.
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Faaliyet Tabanh Maliyetlemeden; 17°si % 10,8’lik bir oranla her zaman,
84’1 %33,7’lik bir oranda genellikle, 82’si %32,9’luk bir oranla bazen, 31’1
%]14,4’lik bir oranla nadiren ve 25’1t %10,0’luk bir oranla hicbir zaman
yararlandiklar1 goriilmektedir.

Benchmarking (Kiyaslama)’den; 51°1 % 20,5’lik bir oranla her zaman, 83’1
%33,3’lik bir oranda genellikle, 63’ %25,3’liik bir oranla bazen, 32’si %12,9’luk
bir oranla nadiren ve 20’si %8,0’lik bir oranla hi¢cbir zaman yararlandiklar
goriilmektedir.

Tam Zamaninda Uretimden (JIT); 66’s1 % 26,5°lik bir oranla her zaman,
87°s1 %34,9’luk bir oranda genellikle, 54’4 %21,7’lik bir oranla bazen, 27’si
%10,8’lik bir oranla nadiren ve 15’1 %6,0’lik bir oranla hi¢cbir zaman yararlandiklar1
goriilmektedir.

Deger Miihendisliginden 23’4 % 9,2°lik bir oranla her zaman, 67’si
%26,9’luk bir oranda genellikle, 81’1 %32,5’lik bir oranla bazen, 43’1 %17,3’lik
bir oranla nadiren ve 35’1t %14,1°lik bir oranla higbir zaman yararlandiklar:
goriilmektedir.

Uriin Yasam Seyri Maliyetlemeden; 31°i % 12,4°liik bir oranla her zaman,
54’0 %21,7°lik bir oranda genellikle, 78’1 %31,3’luk bir oranla bazen, 49°u
%19,7’lik bir oranla nadiren ve 37’si %14,9’lik bir oranla hi¢gbir zaman
yararlandiklar1 goriilmektedir.

Kaizen Maliyetlemeden; 18’1 % 7,2’lik bir oranla her zaman, 40’1 %19,1’lik
bir oranda genellikle, 71’1 %28,5’lik bir oranla bazen, 61’1 %54,5’lik bir oranla
nadiren ve 59’u %23,7’lik bir oranla hi¢cbir zaman yararlandiklar1 goriilmektedir.

Balanced Scorekardan (Dengeli Ol¢iim Karti); 7’si % 2.8’lik bir oranla her
zaman, 35’1 %14,1°lik bir oranda genellikle, 67’si %?26,9’luk bir oranla bazen, 73’1
%26,3’luk bir oranla nadiren ve 67’u %?26,9’luk bir oranla higbir zaman

yararlandiklar1 goriilmektedir.
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Tablo 4.19. Isletmelerin Maliyet Azaltim Cahsmalarmda Uyguladiklar1 Ana

Bilesenlerin Diizeyi

Maliyet Azaltim z:rlr(:;n Genellikle | Bazen | Nadiren gﬁ,l:; Toplam
Ana Bilesenleri n o, n o, n o, n o, n %, n %
Maliyet Tablolar1 | 64 | 257 | 113 | 454 41| 165 14 | 56 | 17 | 6,8 | 249 100
Deger Analizi 32 | 129 67 | 269 | 107 | 43,00 27 | 10,8 16 | 6.4 | 249 | 100
Faaliyet Tabanl | )| (0ol 64 | 337 ] 82 | 320 | 31 | 124 25 | 10,0 249 | 100
Maliyetleme

Benchmarking 51| 20,5 83 | 333 63 | 253 32 | 129 20 | 8.0/ 249 | 100
(Kiyaslama)

Tam Zamaninda | (| 0ol er |30 54 | 217 ] 27 | 108 15 | 6.0] 249 | 100
Uretim (JIT)

Toplam Kalite sa | 2170 79 | 317 ] 64 | 257 35 | 141 17 | 6.8] 249 | 100
Y Onetimi

Deger 23 | 921 67 |269| 81 | 325 43 | 17.3] 35 | 14.1] 249 | 100
Miihendisligi

Uriin Yasam

Seyri 31 | 124] 54 |217] 78 | 313 | 49 | 197 37 | 14.9] 249 | 100
Maliyetleme

Kaizen 18 | 720 40 | 190 | 71 |285| 61 | 245 59 | 23.7] 249 | 100
Maliyetleme

Balanced

Scorckard 7 | 28135 [141| 67 |269]| 73 | 293 67 | 26,9 249 | 100
(Dengeli Ol¢iim

Karti)

Isletmeler Hedef Maliyetleme Y&ntemini yeteri diizeyde uygulayabilmeleri
icin belirlenen hedef maliyete {iriin tasarim asamasinda ulasilamayabilir. Bir iiriiniin
iretimine baslamadan o©Once maliyet azathm ¢alismalarmi gergeklestirmek
zorundadir. Bu azaltim c¢aligmalarini yukarida siralanan maliyet azaltim araglarindan
yaralanilmas1 gerekmektedir. Arastirmaya katilan isletmeler, maliyet tablolarindan
%45,4’ Itk bir oranla genellikle yararlandiklarini ifade etmislerdir. Maliyet tablolar1
her isletme i¢in en 6nde gelen vazgec¢ilmez bir unsurdur. Ger¢ek maliyetlerin ne
oldugu hangi maliyet kalemlerinden olustugu bu maliyet tablolarindan gorebiliriz.
Ayrica isletmeler maliyet azaltim araglarindan en fazla maliyet tablolarimdan
yararlandiklarmni gostermektedirler.

Isletmeler deger analizinden %43,0’lik bir oranla bazen, %26,9’luk bir oranla

ise genellikle yararlandiklarmi ifade etmislerdir. Deger analizleriyle isletmeler,
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nerede miisterilerin beklentilerindeki degerini arttirabilecegini ya da iiretim
maliyetleri diisiirebilecegini, firmanin tedarikgileri, miisterileri ve sektordeki diger
firmalarla iligkilerini analiz eden bir ara¢ olarak goriildiigiine gore uygulamaya
katilan isletmelerin Tablo 4.19°dan da goriildiigii lizere genellikle bu yOntemi
kullandiklarimi sdyleyebiliriz.

Faaliyet Tabanli Maliyetlemeden isletmelerin maliyet azaltiminda %33,7°1ik
bir oranla genellikle yararlandiklar1 goriilmektedir. Belirlenen hedef maliyete
isletmelerin ulasabilmesi i¢in maliyetlerin geleneksel yontemlere gore degil de
stratejik maliyet yOnetim sistemlerinden olan faaliyete dayali maliyetleme
yonteminden faydalanmalar1 kag¢milmazdir. Isletme igerisinde olusan tiim
maliyetlerin olugsma sekline paralel olarak maliyet objelerine ayrilmasi prensibine
dayali bir sistem olduguna gore faaliyet tabanli maliyetleme yaklasiminda hedef
maliyete ulasilmasi, dogru maliyet bilgileri tizerinden olmalidir. Bu amagla Hedef
Maliyetleme uygulamasi i¢inde birim maliyetlerin dogru tespiti i¢in faaliyet tabanli
maliyetleme yaklasimi kullanilmalis1 kagmilmazdir. Arastirmaya katilan isletmelerin
genellikle faaliyete dayali maliyetleme yaklagimini kullandiklar1 sdylenebilir.

Kiyaslama (Benchmarking) yonteminden isletmeler %33,3’liikk bir oranla
Tablo 4.19°dan bakilacak olursak genellikle faydalandiklar1 sdylenebilir. Isletmeler,
faaliyet ve siirelerine iliskin alternatif yontemlerin arastirilmas: ve isletme
faaliyetlerinin bu yontemlerle karsilastirilmasi rekabet {istiinliigli agisindan maliyet
azaltiminda kullanilan bir yontem olma zorunlulugu vardir. Yine kiyaslama
yontemini arastirmaya katilan isletmelerin genellikle kullandiklar1 goriilmektedir.

Tam Zamaninda Uretimini (JIT) isletmeler %31,7’lik bir oranla genellikle
uyguladiklar1 Tablo 4.19°dan goriilmektedir. Hedef Maliyetleme Yonteminin tam
anlamiyla uygulanabilmesi icin tedarikcilerle ve isletme stok sevileriyle dogru
orantili oldugu ve hedef maliyete ulagilabilmesi tam zamaninda iiretim yonetim
sistemiyle bagimli bir iliski i¢inde oldugu zorunlulugu ortaya cikmaktadir. Bir
isletmede talepler dikkate almmarak son iiriinlerin tam zamaninda iiretilmesi ve
teslimi, son iriinliin olusturulmas: swrasinda gerekli olan malzemenin zamaninda
montaj hattina yollanmasi, alt montaj hatlarinda kullanilan malzemelerin zamaninda
ist montaj hatlarma gonderilmesi, satin alinacak hammadde ve malzemelerin

zamaninda temin edilmesi, tam zamaninda iiretim yoOnetim sisteminin esaslari
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olduguna gore hedef maliyetler olusturulurken de bu sistem ile entegreli bir sekilde
calisilmast zorunludur. Arastirmaya katilan isletmelerin  %34,9’u genellikle ve
%26,5’s1 her zaman bu yontemi kullandiklar1 goriilmektedir.

Toplam Kalite Yonetimini isletmeler, % 31,7’lik bir oranla genellikle
uyguladiklar1 Tablo 4.19°dan goriilmektedir. Bir isletmede Hedef Maliyetleme
Yonteminin tam anlamiyla uygulanabilmesi i¢in toplam kalite yonetim sistemine ve
onun ilkelerine elbette ihtiyag duyulacaktir. Ozellikle de miisteri beklenti ve
onerilerini dikkate alan bir toplam kalite yonetimi oldugu siirece hedef maliyetteki
piyasa fiyatmin nasil olustugunu, miisterinin bir iirtine 6demek istedikleri fiyatin ne
oldugu gibi sorularin cevabini toplam kalite yonetimi igerisinde gorebiliriz. Zaten
toplam kalite yonetiminin esas ilkesi miisteri odakliliktir. Bu nedenle TKY kiiresel
rekabet ortaminda basarili olabilmek isletmenin hedefleri arasindaki yakin baglantiyi
acikca ortaya koydugu gibi iiriinlin tasarim ve iretim asamasinda etkin kaynak
kullanimiyla maliyetlerin diisiiriilmesine ¢aligmaktadir. Tablo 4.19’dan da goriilecegi
iizere uygulamaya katilan isletmelerin %31,7’si genellikle ve %21,7’si ise her zaman
Hedef Maliyetleme Yontemini uygulanma asamasinda maliyetlerin azaltiminda
toplam kalite yontemini kullandiklar1 goriilmektedir.

Deger Miihendisligini isletmeler, %32,5’lik bir oranla bazen kullandiklar1 ve
%26,9’luk bir oranla da genellikle kullandiklarim1 Tablo 4.19°da sOylemektedirler.
Deger miihendisligi, Hedef Maliyetleme YoOnteminin uygulanmasinda maliyetlerin
disiiriilmesi i¢in vazgegilmez ve en Onemli ana bilesenlerden biridir. Deger
Miihendisligi liriiniin degerini arttrmak i¢in Uiriin tasarimimda kullanilan, sistematik
takim esasl bir yaklasim oldugundan deger zincirinde yer alan faaliyetleri analiz
edip deger katmayan faaliyetleri belirleyip elimine ederek hedeflenen maliyete
ulagsmada 6nemli bir aractir. Bu nedenle islerin Hedef Maliyetleme Y Onteminin
uygulanmasi sathasinda deger miihendisliginden yaralanmalar1 kag¢mnilmazdir. Bu
amacgla arastirmaya katilan isletmelerin  %32,5’lik bir oranla bazen deger
miihendisligi yontemini uyguladiklarmi sdyleyebiliriz. Isletmeler tarafindan deger
mithendisligin 6nemi anlasildikca bu yontemin uygulanma diizeyi her zaman
kacmilmaz olacaktir.

Uriin Yasam Seyri Maliyetleme ydntemini isletmelerin %31,3’liik bir oranla

bazen uyguladiklar1 Tablo 4.19°da gortilmektedir. Bu yontem {iriin yasam seyrini,
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irlinlin tasarim asamasinda baslatmakta irlinlin pazardan cekilmesi asamasinda
bitirmektedir. Hedef Maliyetlemenin basariya ulasabilmesi i¢in, iirliniin yasam
evrelerinde ortaya ¢ikabilecek maliyetleri simdiden Ongodrerek maliyet hedefinde
bunlarin da dikkate alinmas1 gereklidir. Bu agidan uygulamaya katilan isletmelerin
daha heniiz iiriin yasam seyri maliyetleme yonteminin Onemini anlamadiklar1 ve
%31,3’lik bir oranla bazen uyguladiklar1 goriilmektedir.

Kaizen Maliyetlemeyi isletmeler, %28,5’lik bir oranla bazen maliyet azaltim
ana bileseni olarak gormektedirler. Kaizen Maliyetleme de faaliyet sonuglarinin
siirekli 1iyilestirilmesi i¢in etkin kontrol mekanizmalar1 kullanilmasi ve hedeflere
ulasmak i¢in Onemli kararlarin verilmesi gerekmektedir. Bu nedenle siirekli
tyilestirme durumu Hedef Maliyetleme Yontemindeki hedef maliyete ulasabilmek
icinde gerekli bir unsurdur. Bir isletmenin rekabet istiinliigii agisindan Hedef
Maliyetleme Yontemi yaninda Kaizen Maliyetleme Yontemini de kullanmalari
kacmilmazdir. Bu durum daha sonraki kisimlarda daha ayrmtili bir sekilde izah
edilmeye calisilacaktir.

Balanced Scorekardi (Dengeli Olgiim Kart1) isletmeler maliyet azaltim ana
bileseni olarak %29,3’liik bir oranla nadiren uyguladiklar1 Tablo 4.19°da
goriilmektedir. Bu sistemin bakis acis1 Hedef Maliyetleme sisteminin 6zellikleriyle
birebir Ortiismektedir. Hedef Maliyetleme sistemi icerisinde, en kisa hazirlik
siiresinde {iriinii pazara sunmak, hedef maliyet sinir1 iginde iiretimi gerceklestirmek,
miisteri tarafindan talep edilen kalitede iirlinler gelistirmek gibi var olan temel
unsurlarla BSK sisteminin Hedef Maliyetleme siirecine entegrasyonuyla daha kolay
bir sekilde yonetilebilir ve istenen hedef maliyete ulasilmasi daha kolay olmaktadir.
Bu duruma bakildiginda uygulamaya katilan isletmelerin BSK yontemini %29,3’likk
bir oranla bazen kullanmalar1 bu yontemi tam anlamiyla uyguladiklar1 ve maliyet
azaltim siirecinde kullandiklar1 sdylenemez. Bunun neden ise bu yontemin ¢ok yeni
olmas1 ve isletmelerin bu yontemden yerince haberdar olmadiklar1 sdylenebilir.
Oysaki isletmelerin Hedef Maliyetleme YoOnteminin uygulanmasi asamasinda bu

yontemden yararlanmalar1 kendileri agisindan iistiin bir rekabet araci sayilacaktir.
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4.5.6.2.4. Isletmelerin yeni bir mamuliin satis fiyatim belirleme diizeyi

Arastirma kapsamina dahil olan isletmelerin yeni bir mamuliin satig fiyatin
belirleme diizeyine gore dagilimi1 Tablo 4.20°de verilmistir. Buna gore, isletmelerin
139’u %55,8’lik bir oranla maliyet+kar yontemini kullanarak, 11’1 %4,4’lik bir
oranla rakiplerin belirledikleri fiyat1 dikkate alarak, 45’1 %18,1°lik bir oranla pazar
arastirmasi yaparak, 15’1 %6,0’lik bir oranla benzer iirlinlerin fiyatlarini1 dikkate
alarak, 20’s1 %8,0’lik bir oranla miisterilerce arzulanan fiyat bir fiyat1 dikkate alarak,
3’10 %1,2’lik bir oranla kabiliyetler ve deneyimler sonucu olusturulan bir fiyati
dikkate alarak ve 16’s1 %6,4’liikk bir oranla iiriiniin tiretim teknolojisine bagli olarak
tasarim ve iiretim Ozelliklerine gore fiyati1 dikkate alarak yeni bir mamuliin satis

fiyatini belirledikleri goriilmektedir.

Tablo 4.20. Isletmelerin Yeni Bir Mamuliin Satis Fiyatin1 Belirleme Diizeyi

Yeni Bir Mamuliin Satis Fiyatim Belirleme o
Say1 %o

Durumu
Maliyet + Kar 139 55,8
Rakiplerin belirledikleri fiyat 11 4,4
Pazar arastirmasi 45 18,1
Benzer iiriinlerin fiyatlar1 15 6,0
Miisterilerce arzulanan fiyat 20 8,0
Kabiliyetler ve deneyimler 3 1,2
Uriiniin iiretim teknolojisine bagli olarak tasarim

e N 16 6,4
ve iiretim Ozelliklerine gore fiyat
Toplam 249 100

Hedef Maliyetleme Yonteminin uygulanabilmesi ve rekabet tstiinliigliniin
elde edilebilmesi i¢in igletmelerin yeni bir Uriiniin satis fiyatim1 miisterilerce arzu
edilen fiyat lizerinden satisa sunmalar1 gerekmektedir. Ciinkii Hedef Maliyetlemenin
en Oonemli degismez unsurlarindan biri pazar fiyat1 denilen ve miisterilerin bir
iirlinline 6demek istekleri fiyattir. Hedef Maliyetlemede iiriiniin satig fiyatinin ve kar
marjinin belli ve sabit oldugu tek degisken unsurun {iiriin maliyetinin oldugu kabul

gOrmiistiir.  Miisterilerce arzu edilen bir fiyatin dikkate alinmasinda rakiplerin
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belirledikleri fiyat, pazar arastirmasini, benzer Triinlerin fiyatlarmi, isletmenin
deneyim ve kabiliyetlerini de i¢ine alan bir satig fiyati belirleme stratejisidir. Bagka
bir ifadeyle Hedef Maliyetlemede hedef satis fiyati, bir iirlin veya hizmet igin
potansiyel miisterilerin 6demeye goniillii olduklar1 tahmini fiyattir. Bu tahmin bir
irlin icin miisterilerin algiladiklar1 degerin kavranmasma ve rakiplerin alicilarin
algilamalarmma gore verdikleri degere dayali olarak belirlenen satis fiyatidir. Tablo
4.20°de isletmeler yeni bir mamuliin satis fiyatin1 geleneksel fiyatlandirma yontemi
olan ve %55,8’lik bir oranla maliyet+kar1 yontemini sectikleri goriilmektedir. Bu da
otomotiv sanayi isletmelerinin iirlin fiyat belirlemede geleneksel maliyet yonetim
sistemini uyguladiklar1 goriilmektedir. Isletmelerin bir an 6nce bu ydntemden
vazgecip fiyat belirlemede Hedef Maliyetleme Y Ontemi olan pazar arastirmalariyla,
rakiplerin belirledikleri fiyatlar1 ve benzer {iriinlerin piyasa fiyatlarmi da dikkate alan
yeni bir irline miisterilerce arzu edilen piyasa satis fiyatin1 dikkate almalari
gerekmektedir.

Ayrica yeni bir {irliniin satis fiyatinin Hedef Maliyetleme Yontemi agisindan
iretim yapilmadan iirlin  tasarim ve gelistirme asamasinda belirlenmesi
gerekmektedir. Iste bu acidan asagidaki Tablo 4.21°de isletmelerin yeni bir mamuliin
satis fiyatin1 belirleme diizeyi ile sektdrde yeni bir {iriiniin satig fiyatinin {iretim
yapilmadan 6nce belirlenmesi miimkiindiir arasinda bir iligkinin olup olmadig1 izah

edilecektir.
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Tablo 4.21. Isletmelerin Yeni Bir Mamuliin Satis Fiyatin1 Belirleme Diizeyi ile

Sektdrde Yeni Bir Uriiniin Satis Fiyatmin Uretim Yapilmadan Once Belirlenmesi

Miimkiindiir Goriisiine Katilma Durumu Arasmdaki Iliski

Sektoriimiizde Yeni Bir Uriiniin
Satis Fiyatmin Uretim Yapilmadan
Once Belirlenmesi Miimkiindiir

5| 5 = | g
L g8 | E s | o3| E
o N 15 2ol =
=EIE |2 | Z |22 &
58| 8 5 5 58| F
MM | M N N MM
Sayr 29 29 35 11| 139] 139
. SFBD ¢ %si 20,9 | 209| 252 252| 7,9 100,0
Maliyet + Kar | spiyy. T owsi | 74.4 | 53.7| 515 | 53.0| 500/ 558
Topl. I¢ %’si 1,6 11,6] 14,1 141 44| 558
L Say1 2 2 4 3 0 11
Rakipl Ao
= b;i;{’egiﬁeri SFBD lg %si 182 182 364| 273| 001000
s | SFUY..Ig%si | 51| 37| 59| 45| 00| 44
3 Tyat Topl. i¢ %’si 08| 08| 16| 12| 00| 44
° Say1 2 8 13 13 9| 45
£ | Pazar SFBD lg %si 44| 17,8] 28,9 28,9| 20,0 | 1000
= arastirmasi SFUY.. I¢ %’si 51| 14,8 | 19,1 | 19,7 | 40,9 | 18,1
3 Topl. i¢ %’si 08| 32| 52| 52| 36| 181
- Say1 0 5 4 5 1 15
B L
§ ufur;ﬁzm SFBD lg %si 0,0| 333| 267 333| 671000
Z | e SFUY..I¢%’si| 00| 93| 59| 76| 45| 60
= Tyatlar Topl. I¢ %’si 00| 20| 16| 20| 04] 6,0
2 Sayt 1l 6| 6| 6 1| 20
Z | Miisterilerce SFBD lg %si 50| 30,0| 30,0| 30,0 5,0/ 100,0
% arzulanan fiyat | SFUY.. ¢ %’si | 26,0 | 11,1 88| 9,1 45| 8,0
= Topl. i¢ %’si 04| 24| 24| 24| 08| 80
[
= Sayr 0 3 0 0 0 3
= | Kabiliyetler ve | SFBD I¢ %si 0,0 100,0| 00| 00| 00] 1000
= deneyimler SFUY‘.. I¢ %’si 0,0 5,6 0,0 0,0 0,0 1,2
S Topl. i¢ %’si 00| 12| 00| 00| 00| 1,2
Uriiniin drt.
teknol. bagli Say1 3 1 6 4 0 16
olarak tasarim ve| SEBD ¢ %si 313 63| 37,5| 250| 0,0 1000
s | SFOY. Ie%si| 1281 19| 88| 61| 00| 64
“{etmf”‘ OZte K. | Topl. i¢ %’si 20 04| 24| 16| 00| 64
gore fiya
Sayi 39| 54| 68| 66| 22| 249
Tool SFBD lg %si 157 21,7| 273] 26,5| 8,81 100,0
opfam SFUY.. I¢ %’si | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
Topl. i¢ %’si 157 21,7| 273] 26,5| 8,81 100,0
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Hesaplanan Ki-Kare test istatistigi 38,041 olup, 24 serbestlik derecesine gore
Anlamlilik (P) degeri P=0,034"diir. P<0,05 oldugundan, Hy hipotezi reddedilip H;:
Isletmelerin yeni bir mamuliin satis fiyatim belirleme durumu ile sektériimiizde
yeni bir iiriiniin satis fiyatimn iiretim yapilmadan once belirlenmesi
miimkiindiir goriisiine katilma durumu arasindaki iliski vardir hipotezi (H,) kabul
edilir.

Tablo 4.21 incelendiginde yeni bir mamuliin satis fiyatim1 belirleme durumu
ile sektoriimiizde yeni bir {iriiniin satis fiyatinin tiretim yapilmadan 6nce belirlenmesi
miimkiindiir goriisiine katilma durumu arasinda bir iliski oldugu sdylenebilir.

Uygulamaya katilan isletmelerin yeni bir mamuliin satis fiyatin1 maliyet + kar
yontemi ile belirleyenlerin %20,9’luk bir oranla sektoriimiizde yeni bir iirliniin satis
fiyatinin iiretim yapilmadan once belirlenmesi miimkiindiir goriisiine katilmadiklar
ve % 25,9’luk bir oranla kararsiz olduklarini belirtmislerdir. Yeni bir mamuliin satis
fiyatin1 pazar arastirmasiyla belirleyenlerin %28,9’luk bir oranla sektdriimiizde yeni
bir iirliniin satis fiyatinin iiretim yapilmadan once belirlenmesi miimkiindiir goriisiine
kararsiz kaldiklar1 ve %28,9’luk bir oranla ise de katildiklarini belirtmislerdir. Yeni
bir mamuliin satis fiyatin1 benzer {riin fiyatlariyla belirleyenlerin %33,3’lik bir
oranla sektoriimiizde yeni bir iirliniin satis fiyatinin iiretim yapilmadan Once
belirlenmesi miimkiindiir goriisiine katildiklarmi 9%33,3°liik bir oranla ise de
katilmadiklarmi belirtmislerdir. Isletmeler yeni bir mamuliin satis fiyatim
miisterilerce arzu edilen fiyat ile belirleyenlerin %30,0’luk bir oranla sektériimiizde
yeni bir iirlinlin satig fiyatinin iiretim yapilmadan 6nce belirlenmesi miimkiindiir
goriisiine katildiklarini, %30,0’luk bir oranla kararsiz olduklarini ve %30’luk bir

oranla ise de katilmadiklarini belirtmiglerdir.

4.5.6.2.5. Isletmelerin yeni bir iiriiniin kar marjim (oranm) belirleme diizeyi
Arastirma kapsamina dahil olan isletmelerin yeni bir riiniin kar marjmi1
(oranin1) belirleme diizeyine gore dagilimi Tablo 4.22°de verilmistir. Buna gore,
isletmelerin, 104’1 %41,8’lik bir oranla satislar tizerinden belli bir getiri oranina
gore, 61°1 %24,5’lik bir oranla iirlin i¢in yapilan yatirimin beklenen karlilik oranma

gore, 74’1 29,7’lik bir oranla liriiniin tahmini maliyetinin bir yiizdesi olarak, 10’u
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%A40’lik bir oranla {iritin hattindaki toplam triinlerin karliligina gore yeni {irtinlerinin

kar oranlarini belirledikleri goriilmektedir.

Tablo 4.22. Isletmelerin Yeni Bir Uriiniin Kar Marjin1 (Oranini) Belirleme Diizeyi

Yeni Bir Uriiniin Kar Marjim Belirleme Durumu Say1 %

Satislar tizerinden belli bir getiri oranina gore 104 41,8
Uriin igin yapilan yatirimin beklenen karlilik oranina 61 245
gore ,

Uriiniin tahmini maliyetinin bir yiizdesi olarak 74 29,7
Uriin hattindaki toplam iiriinlerin karliligma gore 10 4,0
Toplam 249 100

Uygulamaya katilan isletmelerin %41,8’1 yeni bir iirliniin kar marjmi satiglar
iizerinden belli bir getiri oranina gore belirlediklerini ifade etmektedirler. Hedef
Maliyetleme Yonteminde hedef maliyet elde edilmeden dnce belirlenmesi gereken
hedef satig fiyatindan sonra ikinci bilesen hedef kar marjidir. Bu yontemde hedef kar
belirlenirken satiglarin karlhilig1 olgiisii kullanilmasi sistemin isleyisi acgisindan en
uygun bir durumdur. Tabi burada hedef kar marjinin belirlenmesinde yatirim karliligt
Olgtisii de kullanilabilir. Nitekim satislarin karliliginin da yatrim karliligmm bir
parcasi oldugu belirtilmektedir. Hedet Maliyetleme Ydntemin uygulanmasi agisindan
Tablo 4.22’ye bacak olursak, isletmelerin kar marjlarini isletmenin stratejik kararlari
dogrultusunda satislar iizerinden belli bir getiri oranma gore se¢meleri yontem
acisindan uygun bir durum oldugu sdylenebilir.

Isletmelerin %24,5’i yeni bir {iriiniin kar marjini iiriin igin yapilan yatirimin
beklenen karlilik oranma gore belirledikleri goriilmektedir. isletmeler hedef kar
marjinin belirlenmesinde yatirimin karlilik oranini da dikkate alarak belirleyebilirler.
Bu ac¢idan Hedef Maliyetleme Y Onteminin etkin bir sekilde uygulanabilmesinde yeni
bir {iriiniin kar marjinin belirlenmesinde satiglar iizerinden belli bir getiri oranmna
gore ve lrilin i¢cin yapilan yatirimm beklenen karlilik oranina gore belirlenmesi
gerekmektedir. Uygulamaya katilan isletmelerin de toplam %66,3’liik bir oranla bu
yontemlere gore hedef kar marjlarmi belirledikleri ve Hedef Maliyetleme

Y 6nteminin bu kismini uyguladiklar1 sdylenebilir.
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4.5.6.2.6. Isletmelerin hedef maliyetleme yontemini uygulama diizeyi

Arastirma kapsamina dahil olan isletmelerin Hedef Maliyetleme Y ontemini
uygulama diizeyine gore dagilimi Tablo 4.23’de verilmistir. Buna gore, isletmelerin,
160’1 %64,3’liik bir oranla bu yontem hakkinda bir bilgim yok, 46’s1 %18,5’lik bir
oranla epeyce karisik uygulanmasi zor bir yontemdir, 26’s1 %10,4 isletme yapimiza
uygun bir yontem degildir, 5’1 %2,0’lik bir oranla isletmemiz tarafindan uygulanan
bir yontemdir, 12’°si %4,8’lik bir oranla farkli bir isim altinda Hedef Maliyetlemeye

benzer bagka bir yontem uygulamaktayiz diisiincesine sahiptirler.

Tablo 4.23. Isletmelerin Hedef Maliyetleme Yontemini Uygulama Diizeyi

Hedef Maliyetleme Yontemini Uygulama Diizeyi Say1 %
Bu yontem hakkinda bir bilgim yok 160 64,3
Epeyce karisik uygulanmasi zor bir yontemdir 46 18,5
Isletme yapimiza uygun bir yontem degildir 26 10,4
Isletmemiz tarafindan uygulanan bir yontemdir 5 2,0
Farkl bir isim altinda Hedef Maliyetlemeye benzer

o 12 4,8
baska bir yontem uygulamaktayiz
Toplam 249 100

Arastirmaya katilan isletmelerin %64,3’ti Hedef Maliyetleme YoOntemi
hakkinda bir bilgileri olmadiklar1 kanisini tagimaktadirlar. Bu yontemi isletmelerinde
uygulayanlar ise %2,0’lik bir orana sahiptirler. Arastirmamizin ana konusu Hedef
Maliyetleme Yonteminin uygulanmasi olmasi nedeniyle arastirmamizda Hedef
Maliyetleme Yonteminin genel ilkeleri, ozellikleri, uygulama diizeylerine benzer
soru Ornekleri mevcuttur. Bu soru tipleriyle direkt Hedef Maliyetleme Y onteminin
uygulanmast yaninda Hedef Maliyetleme YoOnteminin Ozellikleriyle de bagdasan
sorulara ne kadar olumlu ve uygulama diizeyine yaklastiklar1 arastiriligma
bakilacagindan Hedef Maliyetleme Yonteminin uygulanma diizeyi sonug ve Oneriler
kisminda genel bir agiklama yapilacaktir. Bu arastirma ile de Tablo 4.23’de Hedef
Maliyetlemenin direkt uygulanma diizeyi soruldugu gibi diger sorularda bu yontemi

uygulama diizeyine ne kadar yaklastiklar1 tespiti yapilacaktir.
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4.5.6.2.7. Isletmelerde deger zinciri iiyelerinin maliyet tahminine ve maliyet
azaltim siirecine katilma durumu

Arastirma kapsamima dahil olan isletmelerde deger zinciri liyelerinin maliyet
tahminine ve maliyet azaltim siirecine katilma durumuna gore dagilimi Tablo 4.24°de
verilmistir. Buna gore isletmelerin 50’si %20,1°lik bir oranla deger =zinciri
iiyelerinden muhasebe/finansmana he zaman, 101°1 %40,6’lik bir oranla genellikle,
49°u %19,7’luk bir oranla bazen, 18’1 %7,2’lik bir oranla nadiren, 31’1 %12,4’liikk bir
oranla hi¢bir zamani sectikleri goriilmektedir.

Satis pazarlamayi 43’1 %17,3’liikk bir oranla her zaman, 66°s1 %26,5’lik bir
oranla genellikle, 57°si %22,9’luk bir oranla bazen, 38’1 %15,3’liikk bir oranla
nadiren, 45’1 %18,1’lik bir oranla hi¢cbir zamani sectikleri goriilmektedir.

Uriin planlama/tasarim miihendisligi ve ar-geyi 27’si %10,8’lik bir oranla
her zaman, 55’1 %22,1°lik bir oranla genellikle, 51°1 %20,5’lik bir oranla bazen, 38’1
%15,3 ik bir oranla nadiren, 45’1 %18,1’lik bir oranla hi¢gbir zamani sectikleri
goriilmektedir.

Satinalmayi 54’1 %21,7’1lik bir oranla her zaman, 77’s1 %30,9’luk bir oranla
genellikle, 56’s1 %22,5°1ik bir oranla bazen, 33’1 %13,3’lik bir oranla nadiren, 29’u
%11,6’lik bir oranla hi¢bir zamani segtikleri goriilmektedir.

Uretimi 34’4 %13,7’lik bir oranla her zaman, 62’si %24,9’luk bir oranla
genellikle, 45°1 %18,1’luk bir oranla bazen, 27°si %10,8’lik bir oranla nadiren, 81’1
%32,5’lik bir oranla hi¢bir zamani segtikleri goriilmektedir.

Kalite kontrolii, 39’u %15,7’lik bir oranla her zaman, 74’10 %29,7’°lik bir
oranla genellikle, 55’1 %22,1’luk bir oranla bazen, 40’1 %16,1’luk bir oranla nadiren,
71°1%16,5’1lik bir oranla hi¢cbir zamani segtikleri goriilmektedir.

Dagitimy/lojistiki, 18’1 %7,2’lik bir oranla her zaman, 53’1 %21,3’lik bir
oranla genellikle, 69’u %?27,7°lik bir oranla bazen, 46’s1 %18,5’lik bir oranla
nadiren, 63’1 %25,3’luk bir oranla hi¢cbir zamani segtikleri goriilmektedir.

Tedarikgileri, 20°si %8,0’lik bir oranla her zaman, 53’1 %21,3’Lik bir oranla
genellikle, 91°1 %36,5’lik bir oranla bazen, 54’1 %21,7’lik bir oranla nadiren, 31’1

%12,4’liik bir oranla hi¢bir zamani sectikleri gériilmektedir.
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Tablo 4.24. Isletmelerde Deger Zinciri Uyelerinin Maliyet Tahminine ve Maliyet

Azaltim Strecine Katilma Durumu

Deger Zinciri z:rlr(:;n Genellikle Bazen Nadiren gﬁ,l:; Toplam
Uyeleri n | % | n|%|n|%|n|%|n|%| n|%
gﬁ:ﬁ:ﬁl’;ﬁ 50 | 20,1 | 101 | 40,6 49| 19.7| 18 | 72| 31 |12.4| 249 100
Satis/Pazarlama 43| 173] 66 |265| 57 | 22,9 38 | 153 45 | 18,1249 | 100

Uriin Planl./Tasarim 5|y ol s 001 | 51 | 205 | 31 | 124 85 | 341 | 249 | 100

Miih.-Ar-Ge

Satmalma 54 | 21,7\ 77 | 309 | 56 |22,5| 33 13,3] 29 | 11,6 | 249 | 100
Uretim 34 | 13,7| 62 | 249 | 45 | 18,1 | 27 10,8| 81 | 32,5| 249 | 100
Kalite Kontrol 39 | 15,7 74 | 29,7 | 55 | 22,1 | 40 16,1] 71 | 16,5] 249 | 100
Dagitim/Lojistik 18 72 53 | 21,3 | 69 | 27,7 | 46 18,5] 63 | 253|249 | 100
Tedarikgiler 20 80| 53 | 21,3 | 91 |36,5| 54 | 21,7 31 | 12,4 | 249 | 100

Uygulamaya katilan isletmeler deger zinciri liyelerinin maliyet tahminine ve
maliyet azaltim siirecine muhasebe-finansman departmanmdan %40,6’lik bir oranla
genellikle katildiklarmi, satis ve pazarlama departmanindan %26,5’lik bir oranda
genellikle katildiklarmi, {irlin planlama-tasarim miihendisligi ve arastirma ve
gelistirme bolimiinden %34,1°lik bir oranda higbir zaman katilmadiklarmi, satinalma
servisinden 30,9’luk bir oranda genellikle katildiklari, tiretim kismimdan %32,5’lik
bir oranda hicbir zaman katilmadiklarmi, kalite kontrol kismindan %29,7°lik bir
oranda genellikle katildiklarini, dagitim ve lojistik kismindan %27,7°lik bir oranla
bazen katildiklarin1 ve tedarikg¢ilerin %36,5’lik bir oranla bazen katildiklarini izah
etmektedirler.

Hedef Maliyetleme YOnteminin uygulanabilmesi i¢in hedef maliyetlerin
belirlenmesinde ve ilk etapta ulagilamayan hedef maliyetin azaltiminda yukarida izah
edilen deger zinciri tyelerinin yardimina ihtiyag vardir. Uygulamaya katilan
isletmelerin genellikle bu iiyelerden yardim aldiklar1 sdylenebilir. Ancak Hedef
Maliyetlemenin en 6nemli kismini olusturan iirlin planlama, tasarim miihendisligi,

arastirma ve gelistirmeden yaralanmadiklar1 goriilmektedir. Bu da isletmelerin Hedef
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Maliyetleme Yontemini uygulamadan rekabet lstiinliigii elde edebilmeleri kendileri
acisindan uygun bir durum olmayacaktir. Isletmelerin hedef maliyete ulasilabilmeleri
icin isletme icinde ve hatta isletme disindakilerle genis kapsamli bir katilimin

yapilmas1 gerekmektedir.

4.5.6.2.8. isletmelerin miisteri beklentilerini belirleme diizeyi

Arastirma kapsamina dahil olan isletmelerin miisteri beklentilerini belirleme
diizeyine gore dagilimi Tablo 4.25°de verilmistir. Buna gore, isletmelerin;

Miisteri beklentilerini tasarim Oncesi pazar arastirmasiyla 55’1 %22,1°lik bir
oranla her zaman, 105’1 %42,2’lik bir oranla genellikle, 42’si %16,9’lik bir oranla
bazen, 12’si %4,8’lik bir oranla nadiren, 35’1 %14,1’lik bir oranla hi¢gbir zamani
tercih ettikleri goriilmektedir.

Uriiniin tasarim asamasinda devamli pazar arastirmasiyla 40’1 %16,1°lik bir
oranla her zaman, 47’si %18,9’luk bir oranla genellikle, 68’1 %27,3’liik bir oranla
bazen, 48’1 %19,3’liikk bir oranla nadiren, 46’s1 %18,5’lik bir oranla hi¢cbir zamani
tercih ettikleri goriilmektedir.

Uretim sonras: (iiriin kullanildiktan sonra) pazar arastirmasiyla 30’u
%12,0’lik bir oranla her zaman, 48’1 %19,3’liik bir oranla genellikle, 62’si
%:24.,9’luk bir oranla bazen, 35’1 %14,1’lik bir oranla nadiren, 74’4 %29,7’lik bir
oranla hi¢bir zamani tercih ettikleri goriilmektedir.

Sistematik yontemlerle (anket, yiizylize goriisme vb.) 22’si %38,8’lik bir
oranla her zaman, 66’s1 %26,5’lik bir oranla genellikle, 79’u %31,7’lik bir oranla
bazen, 51°1 %20,5’lik bir oranla nadiren, 31’1 %12,4’lik bir oranla hi¢bir zamani
tercih ettikleri goriilmektedir.

Tedarik¢ilerden ve saticilardan geri bildirimlerin alinmasiyla 19°u %7,6’lik
bir oranla her zaman, 74’1 %?29,7’lik bir oranla genellikle, 71’1 %28,5’lik bir oranla
bazen, 53’1 %21,3’luk bir oranla nadiren ve 32°si %12,9’luk bir oranla hi¢bir zaman

miisteri beklentilerini belirledikleri goriilmektedir.
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Miisteri
Beklentilerini
Belirleme
Diizeyi

Her
zaman

Genellikle

Bazen

Nadiren

Hicbir
zaman

Toplam

n | %

n | %

n | %

%

n | %

%

Tasarim 6ncesi
pazar
arastirmasiyla

55 | 22,1

105 | 42,2

42 | 16,9

12

4,8

35 | 14,1

249

100

Uriiniin tasarim
asamasinda
devamli pazar
arastirmasi

40 | 16,1

47 | 18,9

68 | 273

48

19,3

46 | 18,5

249

100

Uretim sonrasi
(lirtin
kullanildiktan
sonra) pazar
arastirmasi

30 | 12,0

48 | 19,3

62 | 24,9

35

14,1

74 | 29,7

249

100

Sistematik
yontemler
(anket, yiizyiize

goriisme vb.)

22 8.8

66 | 26,5

79 | 31,7

51

20,5

31 | 12,4

249

100

Tedarikgilerden
ve saticilardan
geri bildirimlerin
alinmasi

19 7,6

74 | 29,7

71 | 285

53

21,3

32 | 12,9

249

100

Isletmeler miisteri beklentilerini tasarim Oncesi pazar arastirmasiyla, iiriin

tasarim asamasinda devamli pazar arastirmasiyla, sistematik yOntemler (anket,

ylizylize goriisme vb.) ve tedarikcilerden ve saticilardan geri bildirimlerin alinmasi

yontemlerini genellikle uyguladiklar1 goriilmektedir. Buda Hedef Maliyetleme

Yonteminin uygulanma diizeyini artirmaktadir. Hedef Maliyetleme de miisteri

beklentilerinin belirlenmesi 6zellikle {irlin tasarim 6ncesinde ve tasarim asamasinda

tedarikci ve saticilar1 da igine alan bir arastirma yapmalar1 gerekmektedir.
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Tablo 4.26. Isletmelerin Uriiniin Tasarim Asamasinda Devamli Pazar Arastirma
Durumu ile Firmamizda Hedef Pazarlar1 Analiz Etmeye ve Miisteri Ihtiyaglarini
Belirlemeye Yonelik Imkanlardan Sikga Yararlanilir Gériisiine Katilma Durumu

Arasindaki [liski

Firmamizda Hedef Pazarlar:
Analiz Etmeye ve Miisteri
Ihtiyaclarim Belirlemeye Yonelik
Imkanlardan Sikc¢a Yararlamihr

Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle
Toplam

Kesinlikle
o | Katilmiyorum
u | Katiliyorum

Say1 7 10
Her zaman I0TA. . i¢ Y%si | 12,5| 17,5| 250 , 100,0

FHPA..I¢ %’si | 455 | 14,6 12,8| 14,6 16,1
Topl. I¢ %’si 20| 28| 40| 52| 20/ 16,1

—_
W

40

(98]
[\
(9]
P
ul\)
(9]

(\
—_
~

Say1 0 6 12 23 6 47
IUTA...I¢ %si 0,0 12,8 | 255| 48,9 | 12,8 100,0

Genellikle FHPA.. ic%’si| 00| 12,5| 154| 258| 26,1 | 18,9
Topl. i¢ %’si 00| 24| 48| 92| 24| 189
Say1 1 14 26 23 4 68
Bazen IUTA...Ig %si 1,5 20,6| 382| 33,8| 5,9]|100,0
FHPA.. i¢ %’si 9,1 29,2| 33,3| 258| 17,4| 273
Topl. i¢ %’si 04| 56| 104 9,2 1,6 | 273
Say1 2 13 17 13 3 48
Nadiren IUTA. . .I¢ %si 42| 27,1 | 354| 27,1 6,3 | 100,0
FHPA..i¢c %’si | 18,2 | 27,1 | 21,8| 14,6| 13,0| 19,3
Topl. I¢ %’si 0,8 5,2 6,8 5,2 1,2 19,3
Say1 3 8 13 17 5 46

IUTA...I¢ %si 6,5 17,4 283| 37,0| 10,9 100,0

Higbir zaman FHPA..i¢ %’si| 273| 16,7| 16,7| 19,1 | 21,7| 18,5

Isletmelerin Uriiniin Tasarim Asamasinda Devamh
Pazar Arastirma Durumu

Topl. I¢ %’si 1,2 32| 52| 68| 20| 18,5
Say1 11 48 78 89 23 | 249
Tool TUTA.. .1¢ %si 441 193] 31,3| 357| 9,2/ 1000
oplam FHPA.. i¢ %’si | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
Topl. ¢ %’si 441 193] 31,3| 357| 9,2/ 1000

Hesaplanan Ki-Kare test istatistigi 21,025 olup, 16 serbestlik derecesine gore
Anlamlilik (P) degeri P=0,178"dir. P>0,05 oldugundan, Hy hipotezi kabul edilip H;:
Isletmelerin iiriiniin tasarim asamasinda devamh pazar arastirma durumu ile

firmamizda hedef pazarlar1 analiz etmeye ve miisteri ihtiyaclarim belirlemeye
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yonelik imkanlardan sik¢a yararlamhir goriisiine katilma durumu arasindaki iliski
vardir hipotezi (Hs) reddedilir.

Uygulamaya katilan isletmeler Tablo 4.26’dan da goriilecegi iizere iiriin
tasariminda devamli pazar arastirmasini %32,5’lik bir oranla her zaman firmalaria
hedef pazarlar1 analiz etmeye ve miisteri ihtiyaglarmi belirlemeye yonelik
imkanlardan sikca yararlanilir goriisiine katildiklarini belirtmislerdir. Yine isletmeler
irlin tasariminda devamli pazar arastirmasini %37,0’likk bir oranla hi¢cbir zaman
firmalarina hedef pazarlar1 analiz etmeye ve miisteri ihtiyaglarmi belirlemeye

yonelik imkéanlardan sik¢a yararlanilir goriisiine katildiklar1 soylenebilir.

4.5.6.3. Uygulamaya katilan isletmelerin Kaizen maliyetlemeyi uygulama
diizeyleri
Bu kisimda Kaizen Maliyetleme YoOnteminin otomotiv sanayi isletmeleri

acisindan uygulanma diizeyleri arastirilacaktir.

4.5.6.3.1. Isletmelerin kaizen maliyetleme yontemini uygulama durumu

Arastirma kapsamina dahil olan isletmelerin Kaizen Maliyetleme Y ontemini
uygulama diizeylerine gore dagilimi Tablo 4.27°de verilmistir. Buna gore, isletmeler
Kaizen Maliyetleme Y6ntemine %47,0’lik bir oranla bu yontem hakkinda bir bilgim
yok, %16,5’lik bir oranla isletmemiz i¢in uygulanabilir bir yontem degildir,
%22,9’luk bir oranla isletmemizde farkli bir isim altinda Kaizen Maliyetlemeye
benzer baska bir yontem uygulanmaktadir, %13,7’lik bir oranla isletmemizde iiretim
asamasinda uygulanan bir yontemdir fikirlerine sahiptirler.

Calismamizin esas konusunu olusturan Kaizen Maliyetleme Yontemi
hakkinda isletmelerin bilgilerinin olmadig1 sdylenebilir. Ancak arastirmamizdaki
diger sorulardan da yola c¢ikarak c¢alismamizin sonug¢ ve Oneri kisminda da
belirtecegimiz ilizere isletmelerde Kaizen Maliyetlemeye benzer veya bu yontemin
ilke ve Ozelliklerini uygulayan isletmelerin varlig1 s6z konusu olmaktadir. Asagidaki
tablodan da goriildiigii lizere isletmelerin Kaizen Maliyetleme YOntemini uygulama

diizeyine %22,9’lik bir oranla yaklastiklar1 da sdylenebilir.
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Tablo 4.27. Isletmelerin Kaizen Maliyetleme Y&ntemini Uygulama Durumu

Kaizen Maliyetleme Yontemini Uygulama Diizeyi Say1 %
Bu yontem hakkinda bir bilgim yok 117 47,0
Isletmemiz i¢in uygulanabilir bir ydntem degildir 41 16,5
Isletmemizde farkli bir isim altinda Kaizen Maliyetlemeye

N 57 22,9
benzer bagka bir yontem uygulanmaktadir
Isletmemizde iiretim asamasinda uygulanan bir yontemdir 34 13,7
Toplam 249 100
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Tablo 4.28. Isletmelerin Kaizen Maliyetleme Yontemini Uygulama Diizeyi ile

Kaizen Maliyetlemede Kalite, Caba, lyilestirme Istekliligi ve Iletisimin Olmasi

Gerekir Goriisiine Katilma Durumu Arasindaki Iliski

Kaizen Maliyetlemede Kalite,
Caba, lyilestirme Istekliligi ve
Iletisimin Olmasi Gerekir

g E
k) g g g g N g =
-l N 3 2 ol =
£ E 3 |§ |52 B
88| 8 5 E &5 F
AV ARV IV IV B RV,
) Sayi 2| 15| 38| 43| 19| 117
B E;lkﬁ?ézngir IKMY...I¢ %si 1,7 12,8 ] 32,5| 368| 16,2 100,0
= akk KMK..I¢ %’si | 22,2| 33,3| 52,8| 51,2| 48,7 47,0
g bilgim yok Topl. i¢ %'si 08| 60| 153] 173| 7,6 47,0
= : .. | Say 3 7 14 11 6| 41
2 Eleﬁfgﬁﬁfﬁr KMY..ig%si | 73| 171] 341| 268 146/ 100,0
e _ |0k I OIC ) oMK ig %si | 333 | 156| 19.4| 13,1| 154 165
S g | yontem degildir | 1) e o5 12| 28| 56| 44| 24| 165
© 2 [Isletmemizde
Z A L
E £ farkl: bir isim Sayi 4 11 13 21 8 57
- S ;}f“ll.datlfalzen KMY..Ig%si | 70| 193] 22.8| 368 14,0 |100,0
& 5 | aetlemeye v do%'si | 444 | 244 181] 250 205 229
5 5 | benzerbaska bir | rop jgogs 16| 44| 52| 84| 322| 229
- yontem
s uygulanmaktadir
2 Isletmemizde | o| 12| 7| 9| 6| 34
. . y
] E;Z;I:sm da KMY..I¢ %si | 00| 353| 20,6| 26,5 17,6 | 100,0
= | KMK.Ie%si | 00| 267] 97| 107 154 13,7
uygulanan bir | o0 e oy 00| 48| 28| 36| 24| 137
yontemdir
Say1 o 45| 72| 84| 39| 249
Toolam IKMY..ig %si | 36| 181 289 33,7| 1571000
p KMK...I¢ %’si | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
Topl. i¢ %si 36| 18,1| 289 33,7| 1571000

Hesaplanan Ki-Kare test istatistigi 17,498 olup, 12 serbestlik derecesine gore

Anlamlilik (P) degeri P=0,132"dir. P>0,05 oldugundan, Hy hipotezi kabul edilip H;:

Isletmelerin Kaizen Maliyetleme Yéntemini uygulama diizeyi ile Kaizen

Maliyetlemede Kkalite, ¢aba, iyilestirme istekliligi ve iletisimin olmasi gerekir

goriisiine katilma durumu arasindaki iliski vardir hipotezi (Hs) reddedilir.

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin Kaizen Maliyetleme Yontemini

uygulama diizeylerine, bu yontem hakkinda bir bilgim yok diyenlerin %36,8’lik
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kismi Kaizen Maliyetlemede kalite, ¢caba, 1yilestirme istekliligi ve iletisimin olmasi
gerekir diisiincesine katilmadiklari, isletmemizde farkli bir isim altinda Kaizen
Maliyetlemeye benzer bagka bir yontem uygulanmaktadir goriisiine %36,8’lik bir
oranla Kaizen Maliyetlemede kalite, ¢aba, iyilestirme istekliligi ve iletisimin olmas1

gerekir diisiincesine katildiklar1 goriilmektedir.

4.5.6.3.2. Isletmelerin kaizen maliyetlemede bir yonetim felsefesi olan 5S’i
uygulama diizeyi

Arastirma kapsamina dahil olan isletmelerin Kaizen Maliyetlemede bir
yonetim felsefesi olan 5S’in uygulama diizeyine goére dagilimi Tablo 4.28de
verilmigstir. Buna gore, isletmelerin 5S yonetim felsefesi olan;

Smiflandirmay1 %28,9°luk bir oranla ¢ok iyi, %52,2’lik bir oranla 1yi,
15,7’lik bir oranla orta, %?2,4’liik bir oranla kotii, %0,8’lik bir oranla ¢ok kotii olarak
belirtmislerdir.

Diizenlemeyi %42,2’lik bir oranla ¢ok iyi, %39,8’lik bir oranla iyi, %16,5’1ik
bir oranla orta, %0,8’lik bir oranla kotii, %0,8’lik bir oranla ¢ok kotii olarak
belirtmislerdir.

Temizligi %48,2’lik bir oranla ¢ok 1yi, %36,5’lik bir oranla 1yi, %12,5’1ik bir
oranla orta, %1,6’lik bir oranla kotii, %1,2’lik bir oranla ¢ok kotii olarak
belirtmislerdir.

Standartlastirmay1 %31,7°lik bir oranla ¢ok iyi, %44,2’lik bir oranla 1yi,
%18,5’lik bir oranla orta, %4,4’liikk bir oranla kotii, %1,2’lik bir oranla ¢ok kotii
olarak belirtmiglerdir.

Disiplini %49,4’liik bir oranla ¢ok 1iy1, %33,7’lik bir oranla 1yi, %14,5’1ik bir
oranla orta, %1,6’lik bir oranla kotii, %0,8’lik bir oranla ¢ok kotii olarak

belirtmislerdir.
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Tablo 4.29. Isletmelerin Kaizen Maliyetlemede Bir Yonetim Felsefesi Olan 5S’i

Uygulama Diizeyi
. Cokiyi | lyi Orta | Kati Eootl; Toplam
n | % | n|% | n | % |n|% | n|%| n|%
Smiflandirma 72 28,9 | 130 | 52,2] 39| 15,7 6 2,4 2 0,8 | 249| 100
Diizenleme 105 | 42,2] 99 | 39,8 | 41 |16,5| 2 0,8] 2 0,8 | 249 | 100
Temizlik 120 | 48,2| 91 | 36,5 | 31 | 12,5 4 1,6 3 1,2 | 249 | 100
Standartlastirma 79 | 31,7| 110 | 44,2 | 46 | 18,5 | 11 44| 3 | 1,2 | 249 | 100
Disiplin 123 | 49,4 84 [337 ] 36 |145| 4 1,6 2 10,8 | 249 | 100

Isletmelerde Kaizen Maliyetle ydntemin uygulanmasinda bir ydnetim
felsefesi olan 5S’in uygulanmasinda siniflandirmanin ve standartlastrmanin iyi
oldugu diizenleme, temizlik ve disiplinin ¢ok iy1 oldugu sdylenebilir. Bu durum ise

isletmeler agisindan Kaizen Maliyetleme Y Onteminin uygulanma diizeyi artmaktadir.

4.5.6.3.3. Isletmelerin Kaizen maliyetlemeyi yonetim kademesinde uygulama
durumu

Arastirmaya katilan isletmelerin Kaizen Maliyetlemeyi yonetim kademesinde
uygulama durumuna gore dagilimi Tablo 4.29°de verilmistir. Buna gore, isletmelerin
iist yonetimde 18’1 %7,2’lik bir oranda, orta kademe yoneticilerde 11°1 %4,4’liikk bir
oranda, alt kademe yoneticilerde 5’1 %2,0’lik bir oranda, is¢ilerde 33’1 %13,3’lik bir
oranda, isletmenin her kademesindeki tiim c¢alisanlarda 108’1 %43,4’liik bir oranda,
isletmenin  hicbir kademesinde uygulanmadigmi 74’4 %29,7°lik bir oranda

belirttikleri goriilmektedir.
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Tablo 4.30. Isletmelerin Kaizen Maliyetlemeyi Yonetim Kademesinde Uygulama

Durumu

Yonetim Kademesi Say1 %
Ust Yonetim 18 7,2
Orta Kademe Y oneticiler 11 4.4
Alt Kademe Yoneticiler 5 2,0
Isgorenler (Isgiler) 33 13,3
Isletmenin her kademesindeki tiim calisanlar 108 43,4
Isletmenin higbir kademesinde uygulanmamaktadir 74 29,7
Toplam 249 100

Isletmelerde Kaizen Maliyetlemenin uygulanabilmesi igin bu ydntemin
isletmenin her kademesindeki tiim ¢alisanlar tarafindan uygulanmasi gerekmektedir.
Uygulamaya katilan isletmelerin %43,4 ik bir kism1 isletmenin her kademesindeki
tim c¢alisanlar tarafindan uyguladiklar1 goriilmektedir. Bu durumda Kaizen

Maliyetlemenin uygulanma diizeyinin artacagi soylenebilir.

4.5.6.3.4. Isletmelerin Kaizen maliyetlemeyi uygulamada ana bilesenlerden
yararlanma diizeyi

Arastirmaya katilan isletmelerin Kaizen Maliyetlemeyi uygulamada ana
bilesenlerden yaralanma diizeylerine gére dagilimi Tablo 4.31°de verilmistir. Buna
gore, isletmeler tam zamaninda iiretimi %46,2’lik bir oranla genellikle, takim
calismalarin1 %28,9’luk bir oranla genellikle, toplam verimli bakim1 %37,3’liikk bir
oranla genellikle, oneri sistemini %30,1’lik bir oranla genellikle, poka yokeyi (hata
onleme sistemini) %37,7’lik bir oranla genellikle, kalite kontrol g¢emberlerini
%37,7’lik bir oranla genellikle, kalite iyilestirmesini %32,9°1ik bir oranla genellikle,

grup faaliyetlerini %25,3’luk bir oranla her zaman uyguladiklarmni belirtmislerdir.
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Tablo 4.31. Isletmelerin Kaizen Maliyetlemeyi Uygulamada Ana Bilesenlerden

Yararlanma Diizeyi

Her . Hicbir
Genellikle Bazen Nadiren ¢b

Toplam
zaman zaman

Ana Bilesenler

n | % ' n|% ' n|% ' n|% |  n|%| n|%

Tam zamaninda

269 | 115 | 462| 34| 13, 61 24 | o6 | 240 1
tiretim (JIT) 67 26,9 | 115 | 462 34 | 13,7 9 | 3,6 9,6 9] 100

Takim caligmalari 65 (26,1 | 72 | 28,9 57| 229| 33 |13,3| 22 | 88 | 249 | 100

Toplam verimli 37 | 14,9 | 93 | 373 65| 26| 25 |10,0| 29 | 11,6 | 249 | 100

bakim

Oneri sistemi 42 |169 | 75 | 30,1) 63| 253| 42 1169 27 | 10,8 249) 100
Poka Yoke (hata 1 5o | 1y 6l g4 | 337 | 74 | 207 33 | 133 20 | 11.6| 249 | 100
Onleme sistemi)

Kalite kontrol 42 | 169] 84 |337| 62 |249| 38 | 153 23 | 92| 249 | 100
cemberleri

Kalite iyilestirmesi | 50 | 20,1| 82 | 32,9 | 63 |253| 34 13,7] 20 8,0] 249 | 100

Grup faaliyetleri 63 | 253| 60 | 24,1 | 52 |20,9 | 42 | 16,9 32 | 12,9 249 | 100

Isletmelerin Kaizen Maliyetleme Y®ntemini tam anlamiyla uygulanabilmeleri
icin Tablo 4.31°’de siralanan ana bilesenlerden yararlanmalar1 kagmilmazdir. Bu
bilesenler birbirlerini tamamlayan, sistemlerdeki olumsuzluklarm giderilmesine
yardimc1 olan ve entegreli bir sekilde birbirleriyle calisilmasi gerekli olan
bilesenlerdir. Uygulamaya katilan isletmelerin Kaizen Maliyetlemeyi uygulama

durumunda ana bilesenlerle koordineli olarak ¢alisildig: genellikle s6ylenebilir.
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Tablo 4.32. Isletmelerde Oneri Sistemi ile Firmamizda Yararli Olacag:i Diisiiniilen

Yeni Onerilere Ust Yonetimce Sahip Cikilir ve Desteklenir Goriisiine Katilma

Durumu Arasindaki Iliski
Firmamizda Yararli Olacagi
Diisiiniilen Yeni Onerilere Ust
Y 6netimce Sahip Cikilir ve
Desteklenir
5|8 = | e
2sls |E |2 |2E| E
v N 15 2ol =
EEE |z |2 |25 B
58| & 5 5 58| F
MM | M N N M
Say1 1 3 10 9 3 1
Hichi OS Ig %si 37| 11,1] 37,0 333| 11,1| 3,7
I¢OIr zaman | pyoD.f¢ %’si | 20,0 | 10,3 | 11,8| 97| 831000
Topl. I %’si 04| 12| 40| 36| 12| 04
Say1 1 6 17 14 4 42
Nadi OS I¢ %si 24| 143 | 405| 333 9,5 | 100,0
adiren FYOD.i¢ %’si | 20,0| 20,7| 20,0 151| 11,1 | 16,9
e Topl. I %’si 04| 24| 68| 56| 16| 169
3 Say1 0 7 23 29 4 63
2 OS I¢ %si 00| 11,1| 365| 46,0 6,3 |100,0
2 Bazen FYOD. ic %’si
= ). I¢ %si 00| 24,1 | 27,1 312| 11,1| 253
2 Topl. i %’si 00| 28| 92| 11,6 16| 253
© Say1 2| 10| 26| 23| 14| 75
Genellikl 0S Ig %si 27| 133 | 34,7 30,7| 18,7100,
enellikie FYOD..Ic %’si | 40,0 | 34,5| 30,6 | 24,7| 38,9 30,1
Topl. i¢ %’si 08| 40| 104| 92| 56| 30,1
Sayi 1 3 9 18 11 42
0 OS ¢ %si 2,4 7,1 21,4| 429 26,2 | 100,0
Cr zaman FYOD..i¢ %’si | 20,0| 103 | 10,6| 19,4 | 30,6 | 16,9
Topl. I¢ %’si 0,4 1,21 36| 72| 44| 169
Sayi 5 29 85 93 37| 249
Tonl OS ¢ %si 20| 11,6 | 34,1 | 37.3| 14,9 | 100,0
opiam FYOD..i¢ %’si | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
Topl. I¢ %’si 2,0 11,6 | 34,1 | 37,3 | 14,9 | 100,0

Hesaplanan Ki-Kare test istatistigi 25,447 olup, 16 serbestlik derecesine gore

Anlamlilik (P) degeri P=0,185"dir. P>0,05 oldugundan, Hy hipotezi kabul edilip H;:
Isletmelerde omeri sistemi ile firmamizda yararh olacag diisiiniilen yeni
onerilere iist yonetimce sahip cikilir ve desteklenir goriisiine katilma durumu

arasindaki iliski vardir hipotezi (Hs) reddedilir.
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Uygulamaya katilan isletmelerde 6neri sitemine hi¢bir zaman %37,0°lik bir
oranla firmamizda yararli olacagi diisiliniilen yeni Onerilere iist yonetimce sahip
cikilir ve desteklenir goriisiine kararsiz kaldiklar1 goriilmektedir. Ayrica isletmelerde
oneri sitemine her zaman %42,9’luk bir oranla firmamizda yararli olacagi
diisiiniilen yeni Onerilere {iist yonetimce sahip cikilir ve desteklenir goriisiine
katildiklar1  goriilmektedir. Bir isletmede Kaizen Maliyetleme YOonteminin
uygulanma diizeyinin artmasi i¢in Oneri sisteminin her zaman kullanilmasi ve bu
sistemin iist yonetimce de desteklenmesi gerekmektedir. Calisanlarin kendi uzmanlhk
alanlarindaki calisma yontemleri ile ilgili iyilesmeye doniik fikirler iiretip Oneri
halinde sunmalar1 ve bu onerilerin iist yonetim tarafindan uygulanabilirligine gore

desteklenmesi Kaizen Maliyetleme Yontemi agisindan gerekli bir durumdur.
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Tablo 4.33. isletmelerde Oneri Sistemi ile Isletmemizde Yapilan Maliyet Azaltim ve

Yonetim Faaliyetleri ile Boliimleraras: isbirligi Hakkinda Calisanlara Gerekli Her

Tiirlii Bilgi ve Egitim Saglanir Goriisiine Katilma Durumu Arasindaki Iliski

Isletmemizde Yapilan Maliyet
Azaltim ve Yonetim Faaliyetleri ile
Béliimlerarasi Isbirligi Hakkinda
Calisanlara Gerekli Her Tiirlii Bilgi
ve Egitim Saglanir
£ | E
255 |8 |E |28 ¢
-l N 3 2 ol =
EEIE |2 |2 |25 £
88| 8 5 5 58| F
MMM 4 4 NN
Say1 5 6 10 5 1 27
Hicbir zaman OS Ic %si ' 18,5 22,2 37,0 18,5 3,7 | 100,0
IYMA..I¢ %’si 1,28 79| 10,6 | 16,1 | 100,0 | 10,8
Topl. I¢ %’si 2,0 2,4 4,0 2,0 0,4| 10,8
Say1 0 7 20 14 1 42
Nadiren OS Ic %si 0,0 16,7| 47,6 | 33,3 2,4 | 100,0
IYMA..I¢ %’si 0,0 17,9| 263 | 14,9 32| 16,9
é Topl. I¢ %’si 0,0 2,8 0,8 5,6 0,4 | 16,9
2 Say1 2 12 13 32 4 63
% Bazen OS Ic %si 32| 19,0| 20,6 | 50,8 6,3 | 100,0
= IYMA..I¢ %’si 25,0 30,8| 17,1 | 34,0 12,9| 253
= Topl. I¢ %’si 0,8 4,8 52| 12,9 1,6 | 253
© Say1 2 1| 28] 23] 11| 75
Genellikle OS Ic %si ' 2,7 147 37,3 | 30,7 | 14,7 | 100,0
IYMA..I¢ %’si 25,0 282 | 36,8 | 24,5| 355]| 30,1
Topl. I¢ %’si 0,8 44| 11,2 9,2 441 30,1
Say1 4 4 9 15 10 42
Her zaman OS Ic %0si 9,5 95| 21,4| 357 | 23,8|100,0
IYMA..I¢ %’si 50,0 10,3 | 11,8 | 16,0 32,3 | 16,9
Topl. I¢ %’si 1,6 1,6 3,6 6,0 4,0 16,9
Say1 8 39 76 94 32 249
OS I¢ %si 32| 157 30,5| 37,8 | 12,8 | 100,0
Toplam IYMA..I¢ %’si | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
Topl. I¢ %’si 32| 157 30,5| 37,8 | 12,8 | 100,0

Hesaplanan Ki-Kare test istatistigi 41,184 olup, 16 serbestlik derecesine gore

Anlamlilik (P) degeri P=0,004"diir. P<0,05 oldugundan, Hy hipotezi reddedilip H;:
Isletmelerde oneri sistemi ile isletmemizde yapilan maliyet azalim ve yénetim
faaliyetleri ile boliimlerarasi isbirligi hakkinda cahsanlara gerekli her tiirlii
bilgi ve egitim saglamir goriisiine katlma durumu arasindaki iliski vardir

hipotezi (He) kabul edilir.
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Arastirma kapsamia alinan isletmelerde 6neri sistemini %37,3’liikk bir oranla
genellikle uygulayan isletmelerde yapilan maliyet azaltim ve yonetim faaliyetleri ile
boliimleraras: igbirligi hakkinda calisanlara gerekli her tiirlii bilgi ve egitim saglanir
goriisiine kararsiz kaldiklar1 sdylenebilir. Isletmelerde dneri sistemini %35,7’lik bir
oranla her zaman uygulayan isletmelerde yapilan maliyet azaltim ve yOnetim
faaliyetleri ile boliimlerarasi isbirligi hakkinda calisanlara gerekli her tiirlii bilgi ve
egitim saglanir goriisiine katildiklar1 soylenebilir. Kaizen Maliyetlemenin uygulama
diizeyinin artmasi i¢in maliyet azaltim ve yoOnetim faaliyetleri ile bdliimlerarasi

isbirligi hakkinda ¢alisanlara gerekli her tiirli bilgi ve egitimin saglanmasi gerekir.

4.5.6.3.5. isletmelerde meydana gelen kayiplarm diizeyleri

Arastirmaya katilan igletmelerde meydana gelen kayiplarin diizeylerine gore
dagilimi Tablo 4.34°de verilmistir. Buna gore, isletmelerde ekipman verimsizlikleri
%39,0’lik bir oranla, isgilicii verimsizlikleri %36,5°lik bir oranla, malzeme ve enerji
kayiplart %31,7’lik bir oranla bazen medyana gelmektedir. Isletmelerin hedef
maliyete, liretim asamasinda meydana gelen bu kayiplarla ulagsmalari miimkiin
degildir. Her isletmede mutlaka Onceden Ongoriilemeyen hata ve kusurlarin
onlenmesi miimkiin degildir. Bu nedenle Kaizen Maliyetlemenin ana bileseni olan
poka yoke sisteminin uygulanmasi kaginilmazdir. Hedef maliyete ancak bu sekilde

ulasilabilir.

Tablo 4.34. Isletmelerde Meydana Gelen Kayiplarin Diizeyleri

g:liﬁana Z:III‘:;H Genellile | Bazen | Nadiren gﬁg‘; Toplam
Kayiplar n! % !'n | %! n|% | n!|% | n!|%/| n|%
Sgﬁlln:?;likleri 8 32, | 39 157 97| 39,01 47 |18,9| 58 |23,3| 249 100
\IISC%'?I(I:”li;iZlikleri 13 521 39 157 91| 36,5 65 |26,1| 41 | 16,5| 249 | 100

Malzeme ve

.. 12 48 | 44 | 17,7 79 | 31,7| 69 |27,7| 45 | 18,1 | 249 | 100
enerji kayiplari

4.5.6.3.6. isletmelerde Kaizen maliyetlemeyi gerceklestirebilmenin kosullari
Arastirmaya katilan isletmelerde Kaizen Maliyetlemeyi gergeklestirebilmenin

kosullarina gore dagilimi1 Tablo 4.35°de verilmistir. Buna gore, isletmelerin mevcut
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durumu yetersiz bulma kosulu %58,6’lik bir oranla ¢ok Onemli, insan faktoriini
gelistirmegi %33,7’lik bir oranla 6nemli, problem ¢dzme tekniklerini yaygin bigimde

kullanmay1 %30,1°lik bir oranla ¢cok 6nemli bulduklar1 goriilmektedir.

Tablo 4.35. Isletmelerde Kaizen Maliyetlemeyi Gergeklestirebilmenin Kosullar:

Kaizen o . Az o . Cok En
Maliyetlemeyi Onemsiz onemli Onemli onemli onemli Toplam
Gergeklest. n| % |n | % |n|% | n|% | n|%| n|%
Kosullar:

Mevcut durumu

. 22 88| 10 40| 39| 15,7| 146 | 58,6 | 32 | 12,9 | 249 100
yetersiz bulmak

Insan
faktoriinii 28 | 112] 49 | 197] 84| 33,7] 57 | 22,9 31 | 12,4 249 | 100

gelistirmek

Problem ¢6zme
tekniklerini
yaygin bicimde
kullanmak

46 | 18,5 | 39 | 157 69 | 27,70 75 30,1 | 20 | 8,0 | 249 | 100

Isletmelerde Kaizen Maliyetleme Yontemi gerceklestirebilmenin esasi
mevcut durumu yetersiz bulmaktir. Mevcut durumun yeterli diizeyde algilanmasi
Kaizen Maliyetlemenin uygulamasimi engellemektedir. Arastrmaya katilan
isletmelerin bu kosulu ¢ok dnemli bir unsur olarak gordiikleri s6ylenebilir. Diger bir
unsur ise insan faktoriinii gelistirmektir. Kaizen Maliyetlemede insan unsuru da ¢ok
onemlidir. Clinkii biitlin diizeltmeler, iyilestirmeler ve maliyetlerin azaltilmasi insan
faktorii ile gergeklestirilebilir. Arastirmaya katilan isletmeler insan faktoriiniin
gelistirilmesini 6nemli bir unsur olarak kabul etmektedirler. Uriiniin iiretilmesi
asamasinda meydana gelen maliyetlerin azaltilmasi ya da belirlenen hedef maliyete
ulagilmasi ancak cesitli problem ¢6zme tekniklerinin kullanilmasi ile ¢oziilebilir.
Isletmeler ise bu unsurun ¢ok énemli oldugunu kabul ettikleri sdylenebilir.

Bu durumda isletmelerin iiretim esnasinda meydana gelen maliyet artiglarin
azaltilmasinda ya da hedeflenen maliyetten sapmalarmn 6nlenebilmesinde mevcut
durumu yetersiz bulduklarini, insan faktoriini gelistirdiklerini ve problem ¢6zme
tekniklerinden yaralandiklar1 soylenebilir. Bu durum isletmelerin Kaizen

Maliyetleme Yontemini uygulama diizeyini arttiracagi ifade edilebilir.
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4.5.6.4 Hedef ve Kaizen Maliyetleme yontemlerinin birlikte uygulanma diizeyi
ile yargilara katilma durumu
Bu kisimda isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerinin birlikte

uygulama diizeyleri ile yargilara katilma durumlar1 ifadelerine yer verilecektir.

4.5.6.4.1 Hedef ve Kaizen Maliyetleme yontemlerinin birlikte uygulanma
durumu

Arastrma kapsamina alinan isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme
Yontemlerinin birlikte uygulanma durumuna gore dagilimi Tablo 4.36’da verilmistir.
Buna gore, isletmelerin 56°s1 %22,5’lik bir oranla ikisi birlikte asla uygulanamaz,
104’1 %41,8’lik bir oranla maliyetler acisindan birinin uygulanmas: yeterlidir, 71°1
%28,5’lik bir oranla her ikisinin birlikte uygulanmasi zorunludur, 18’1 %7,2’lik bir
oranla hi¢birinin uygulanmasina gerek yoktur dedigi goriilmektedir. Calismamizin
esas konusunu olusturan Hedef ve Kaizen Maliyetleme YOntemlerinin birlikte tercih
edilmesinin nedeni maliyet azaltiminda her iki yontemin birlikte uygulanarak ancak
basariya ulasilabilecegi gercegidir. Ancak uygulamaya katilan igletmelerin %41,8’1
maliyetler acisindan birinin uygulanmasmin yeterli olacagi goriisiindedirler. Bu
durum isletmelerin hedef maliyete ulagsmalarini olumsuz yonde etkileyecektir.

Tablo 4.36. Hedef ve Kaizen Maliyetleme Y6ntemlerinin Birlikte Uygulanma

Durumu

Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yonteminin Savi Yy
Birlikte Uygulanmasi ay ’
Ikisi birlikte asla uygulanamaz 56 22,5
Maliyetler agisindan birinin uygulanmasi yeterlidir. 104 41,8
Her ikisinin birlikte uygulanmasi zorunludur. 71 28,5
Higbirinin uygulanmasina gerek yoktur. 18 7,2
Toplam 249 100

Hedef Maliyetleme Yontemi mamuliin tasarim asamasinda uygulanan etkili
bir maliyet yOnetim aract olmasi nedeniyle Kaizen Maliyetleme ile Hedef
Maliyetleme birlikte kullanilirsa; mamuliin tasarimi, gelistirilmesi ve {iretim asamasi
boyunca maliyet azaltimi saglanabilir. Her ikisini birlikte kullanan isletme, maliyet

azaltim hedefine ulasabilir. Hedef Maliyetlemeyi tek basmma uygulayan isletmelerin
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iretim asamasina gegtikten sonra olusan verimsizlik ve kayiplarin meydana gelmesi
kacilmaz oldugundan bunlarin giderilmesi i¢cin gerekli olan Kaizen Maliyetleme
Yonteminin uygulanilmasi da kagmilmazdir. Bu iki yaklasim bir birbirinin alternatifi
degil, bir mamulde hedeflenen maliyete ulagsmak i¢in mamuliin farkli {retim
asamalarinda kullanilmasini gerektiren birbirinin tamamlayicis1 niteligindedir. Bu
nedenle isletmeler her iki yontemi birlikte uygulamak kaydi ile maliyetlerini azaltip

hedeflenen maliyete ulastiktan sonra rekabet {istiinliigii elde edebilirler.

4.5.6.4.2 Isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yéntemlerini uygularken
karsilastiklar: zorluklarin diizeyi

Arastrma kapsamina alinan isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme
Yontemlerini uygularken karsilastiklar1 zorluklarin diizeyine gore dagilimi Tablo
4.37°de verilmistir. Buna gore, isletmelerde cevresel belirsizliklerle %36,9’luk bir
oranla genellikle, miisteri istek ve beklentilerinin zorlugu ile %36,9’luk bir oranla
bazen ve bdliimleraras: iletisimin az olmasiyla %?26,5’lik bir oranla bazen
karsilastiklar1 soylenebilir. Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerini uygularken
cevresel belirsizliklerin olmasi dogaldir.

Bu yontemlerin tam anlamiyla uygulanabilmesi i¢in deger zinciri iiyelerini
olusturan boliimlerarast iletisimin olmasi sarttir. Ancak bununda saglanmasi
isletmeler acisindan giigtiir. Uygulamaya katilan isletmelerin ¢cogunlugunun bahsi

gecen zorluklarla karsilastiklar1 soylenebilir.

Tablo 4.37. Isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerini Uygularken
Karsilastiklar1 Zorluklarin Diizeyi

Her . . Hicbir
Karsilasilan saman | Geneliikle Bazen | Nadiren zaman Toplam
Zorluklar n| %  n| % | n|%|n|% | n|% n| %
Cevresel 11 (44 |92 |369|69 |277] 41 | 16536 | 145249 | 100
belirsizlikler

Miisteri istek ve
beklentilerinin | 13 |5,2 75 30,1 {92 |36,9| 32 |12,9] 37 14,9 | 249 | 100
zorlugu

Bolimlerarasi
iletisimin az 12 (4,8 57 22,9 | 66 26,5| 50 | 20,1 |64 25,7 | 249 | 100
olmast
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Tablo 4.38. Isletmelerde Miisteri istek ve Beklentilerinin Zorlugu ile Pazar

Karmasiklig1, Miisteri Beklentilerinin Tam Anlamiyla Belirlenememesi, Isgdren ve

Tedarikcilere Hedef Maliyetlemeye Ulasmak I¢in Yapilan Baskilar Nedeniyle Hedef

Maliyetlemenin Uygulanmasi Cok Giigtiir Gorilisiine Katilma Durumu Arasindaki

Tliski

Pazar Karmasikhgi, Miisteri
Beklentilerinin Tam Anlamyla
Belirlenememesi, Isgoren ve

Tedarikgilere Hedef Maliyetlemeye

Ulasmak ig:in Yapilan Baskilar
Nedeniyle Hedef Maliyetlemenin

Uygulanmasi Cok Giictiir
g E . <

255 |8 |E |28 ¢

o2 2 N 5) ~ o =

EE|E |5 |5 |22 B

58| 8 5 5 58| F

MM | M N N MM

Sayi 4 8 12 8 5 37
Hicbir zaman MIBZ ¢ %si | 10,8 | 21,6 324 | 21,6 13,5100,
2 PKMB..I¢ %’si | 11,4 | 20,0 14,1 | 13,1| 179 149
'S Topl. i¢ %’si 1.6 32| 48| 32| 20| 149
E Say1 9 6 7 9 T
& | Nadiren MIBZ ig %si 28,1 | 18,8 | 21,9 | 281 | 3,1 100,0
e PKMB.I¢ %’si| 25,7| 150| 82| 148| 3,6| 129
5 Topl. I¢ %’si 36 24| 28] 36| 04] 129
= Sayr 9| 14| 34| 22| 13| 9
2 | Bagen MIBZ ig %si 98| 152 37,0| 23,9| 14,1 100,0
] PKMB.I¢ %’si | 25,7 | 350| 40,0| 36,1| 464 | 36,9
- Topl. i¢ %’si 36| 56| 13,7 88| 52| 369
o Sayr 6| 11] 30| 20 8| 75
2 | Genellikle MIBZ ig %si 8,0| 14,7| 40,0| 26,7| 10,7 100,0
= PKMB.I¢ %’si | 17,1 | 27,5| 353 | 32,8| 28,6/ 30,1
5 Topl. I¢ %’si 241 44| 120 80| 32| 30,1
= Say1 7 1 2 2 1 13
= Her zaman MIBZ ig %si 538 | 77| 154 154 7,71 100,0
PKMB.I¢ %’si| 20,0 25| 24| 33| 36| 52
Topl. I¢ %’si 28| 04| 08| 08| 04| 52
Sayi 35 40 85 61 28 | 249
MIBZ ¢ %si 14,1 16,1 | 34,1 | 24,5| 11,2 100,0
Toplam PKMB..I¢ %’si | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
Topl. I¢ %’si 14,1 16,1 | 34,1 | 24,5| 11,2 100,0

Hesaplanan Ki-Kare test istatistigi 31,672 olup, 16 serbestlik derecesine gore

Anlamlilik (P) degeri P=0,011"dir. P<0,05 oldugundan, Hy hipotezi reddedilip H;:
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Isletmelerde miisteri istek ve beklentilerinin zorlugu ile pazar karmasikhg,
miisteri beklentilerinin tam anlamyla belirlenememesi, isgoren ve tedarikcilere
Hedef Maliyetlemeye ulasmak icin yapilan baskilar nedeniyle Hedef
Maliyetlemenin uygulanmasi ¢ok giictiir goriisiine katilma durumu arasindaki
iliski vardir hipotezi (H7) kabul edilir.

Isletmelerde miisteri istek ve beklentilerinin belirlenmesinin zorlugu ile pazar
karmagikligi, miisteri beklentilerinin tam anlamiyla belirlenememesi, isgéren ve
tedarikcilere Hedef Maliyetlemeye ulasmak icin yapilan baskilar nedeniyle Hedef
Maliyetlemenin uygulanmasi ¢ok giictiir goriisiine katilma durumu arasinda bir iligki
oldugu soylenebilir. isletmelerde miisteri istek ve beklentilerinin zorlugu higbir
zaman 9%32,4’lik bir oranla pazar karmasikligi, miisteri beklentilerinin tam
anlamiyla belirlenememesi, isgéren ve tedarik¢ilere Hedef Maliyetlemeye ulagsmak
icin yapilan baskilar nedeniyle Hedef Maliyetlemenin uygulanmasi c¢ok giictiir
goriisiine kararsiz kaldiklar1 goriilmektedir. Yine isletmelerde miisteri istek ve
beklentilerinin zorlugu genellikle %40,0’lik bir oranla pazar karmasikligi, miisteri
beklentilerinin tam anlamiyla belirlenememesi, isgdren ve tedarik¢ilere Hedef
Maliyetlemeye ulagsmak icin yapilan baskilar nedeniyle Hedef Maliyetlemenin

uygulanmasi ¢cok glictiir goriisiine kararsiz kaldiklar1 goriilmektedir.

4.5.6.4.3 isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme ile basarmak istedikleri
amacin diizeyi

Uygulama kapsamma alinan isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme
Yontemini uygularken karsilastiklar1 zorluklarin diizeyine gore dagilimi Tablo
4.39°da verilmistir. Buna gore, isletmelerde maliyet azaltim1 %49,0’lik bir oranla ¢ok
onemli, miisteri memnuniyeti %30,9’luk bir oranla ¢ok 6nemli, kalitenin artirilmasi
%43,8’lik bir oranla en 6nemli, pazar paymin artirilmast %47,0’lik bir oranla ¢ok
onemli, kar marjinin artirilmasi %43,8’lik bir oranla en 6nemli, yeni iirlinlerin en
uygun zamanda tanitilmasi %30,1’lik bir oranla ¢cok 6nemli oldugu belirtilmistir.
Nihayetinde isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerini
uygulamalarmnin bir amact olmalidir. Uygulamaya katilan isletmelerin ¢ogunlugu bu

amaglara ulagilmasinin ¢ok 6nemli oldugunu vurgulamaktadirlar.
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Tablo 4.39. Isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme ile Basarmak Istedikleri

Amacin Diizeyi

. . . AZ .. . Cok En
Isletmelerin Onemsiz| o emii | Onemli | G omli | énemti | LoPl2M
Amaci

n | % | n|%|n|% | n|{%|n|%| n|%
Maliyet 14| 56| 6 | 24| 48| 193|122 [49,0| 59 |23,7| 249| 100
azaltimi
Masteri 3| 12 5 | 20] 20 11,9] 77 (30,9 135 | 542 | 249 | 100
memnuniyeti
Kaliteyi 4 | 1,6] 7 | 28| 32129 97390/ 109 |43,8| 249 | 100
artirmak
Pazar payini ) 08| 13 | 52| 31| 124|117 | 47,0 | 86 |34,5| 249| 100
artirmak
Kar marjini 2 | 08| 14 | 56| 48| 193] 83 |19,3| 102 | 41,0 | 249 | 100
artirmak
Yeni iirlinleri en
uygun zamanda | 6 | 24| 39 | 157] 69 | 27,7} 75 |30,1| 60 | 24,0 249 | 100
tanitmak

Isletmelerde bahsi gecen amaclardan en 6nemli ve nihai olan1 kar marjmi
artrmaktir. Kar marjin1 artirabilmenin yolu maliyetleri azaltmak, misteri
memnuniyetini saglamak, bu memnuniyeti saglamak i¢in kaliteyi artirmak, pazar
paymi artrmak, bu payr artrrabilmek i¢in yeni driinleri en uygun zamanda
tanitiminin yapilmasinin saglanmasi gerekir ki bu yontemlerle isletme ancak kar
marj1 artirilabilir. Uygulamaya katilan isletmelerde en 6nemli unsurun kar marjinin

artirilmak oldugunu belirtmislerdir.

45.64.4. Isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme yéntemlerinin

uygulanmasin etkileyen faktorlere katilma diizeyleri

Calismamizin bu kismmda Hedef ve Kaizen Maliyetleme YoOntemlerinin
uygulanmasmi etkileyen faktorler ve bu faktorlere isletmelerin katilma diizeyleri

Tablo 4.40°da izah edilecektir.
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Tablo 4.40. Isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerinin
Uygulanmasini Etkileyen Faktorlere Katilma Diizeyleri
ZE|E
Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerinin = £ o g S < E
Uygulanmasim Etkileyen Faktorler n = > = g g c%"
<O | @«

Uriinlerde maliyet diigiirmede en iyi donem iiriin 249 | 1 | 5 13,26 | 1,30
tasarimi ve liretim agamasidir.
Sektoriimiizde yeni bir iirliniin satig fiyatinin 249 | 1 5 1291 | 121
iiretim yapilmadan 6nce belirlenmesi miimkiindiir.
Firmamiz, yeni fikirlerin olusmasi i¢in cok uygun
bir ortam olusturur. Her tiirlii soruna 6zellikle 249 | 1 | 5 |339 ] 2,14
calisanlarin onerileriyle katilmalar1 istenir. Stirekli
tyilestirme ¢abalar1 tesvik ve takdir edilir.
Firmamizda yararli olacagi diisiiniilen yeni 249 | 1 5 13,67 | 273
onerilere list yonetimce sahip ¢ikilir ve desteklenir
Firmamizda hedef pazarlar1 analiz etmeye ve
miisteri ihtiyaglarmi belirlemeye yonelik 249 | 1 513,26 | 1,02
imkanlardan sikca yararlanilir.
Kaizen Maliyetlemede kalite, ¢aba, iyilestirme 249 | 1 5 13,40 | 1,07
istekliligi ve iletisimin olmasi gerekir.
Kaizen Maliyetleme, list yonetimin ilgisizligi ve
calisanlar lizerinde ¢ok fazla baski olusturmasi 249 1 5 12,85 1,18
nedeni ile isletmemizde uygulanmasi gii¢ hale
gelmektedir.
Isletmemizde yapilan maliyet azaltim ve yonetim
faaliyetleri ile boliimlerarasi igbirligi hakkinda 249 1 51353213
calisanlara gerekli her tiirlii bilgi ve egitim saglanir.
Hedef ve Kaizen Maliyetleme, miihendisleri,
ilgilileri ve ¢alisanlar1 tiriin, teknoloji ve tasarrmm | 749 1 5 13,18 | 0,99
maliyet etkilerini arastirmaya yonelik olarak
etkileyen yontemlerdir.
Hedef ve Kaizen Maliyetleme ile isletmeler
rekabet edebilecekleri diisiik maliyetle pazar 249 | 1 | 5 |3,08] 1,05
paymni artirarak yiiksek kar marj1 saglamay1
amaclamaktadir.
Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerinde
isletmeler, tiretebildiklerini satmay1 degil 249 | 1 513,13 1,09
satabildiklerini liretmeye zorlanir.
Pazar karmasiklig1, miisteri beklentilerinin tam
anlamiyla belirlenememesi, isgoren ve

249 | 1 5 13,03 | 1,19

tedarikcilere Hedef Maliyetlemeye ulagmak i¢in
yapilan baskilar nedeniyle Hedef Maliyetlemenin
uygulanmasi ¢cok glictlir.
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Tablo 4.40 Hedef ve Kaizen Maliyetleme YoOntemlerinin uygulanabilirligini
etkileyen faktorlere isletmelerin katilim seviyelerini anket uygulamasi kapsaminda
5’11 likert 6lgegi bakimindan 6lciilen degerlendirmeleri yansitmaktadir. Rakamlar 5’e
yaklastikca miikkemmelligi, 1’e yaklastikca olumsuzlugu temsil etmektedir. Tablo
4.40°dan genel olarak asagidaki sonuglar1 ¢gikarmak miimkiindiir.

Tiim faktorler agisindan amag 5°e yaklagsmak olduguna gore, sektorde basarili
Hedef ve Kaizen Maliyetleme YoOntemleri uygulamalari i¢in tiim faktorler
bakimmdan genel iyilestirme gerekmektedir. Tablo 4.40 verileri g6z Oniinde
bulunduruldugunda, otomotiv sanayi dalinda Hedef ve Kaizen Maliyetleme
yontemlerinin uygulanmasini en olumsuz yonde etkileyecek faktorler, “Kaizen
Maliyetleme, iist yonetimin ilgisizligi ve calisanlar iizerinde cok fazla baski
olusturmasi nedeni ile isletmelerde wuygulanmasinin giic hale gelmedigi”
(ortalama=2,85), “Sektorde yeni bir {iriinlin satig fiyatmin {iretim yapilmadan 6nce
belirlenmesinin miimkiin olmadig1” (ortalama=2,91) dir.

Diger yandan, en olumlu yonde etkileyecek faktorler, “Firmalarda yararh
olacag1 diisiiniilen yeni Onerilere iist yonetimce sahip cikilip ve desteklendigi”
(ortalama=3,67), “Isletmelerde yapilan maliyet azaltim ve ydnetim faaliyetleri ile
boliimleraras: isbirligi hakkinda ¢alisanlara gerekli her tirlii bilgi ve egitim
saglandig1” (ortalama=3,53), “Kaizen Maliyetlemede kalite, caba, 1iyilestirme

istekliligi ve iletisimin olmasi gerektigi” (ortalama=3,40) dir.
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SONUC VE ONERILER

Isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda rekabet iistiinliigii elde edebilmeleri
icin maliyet {istiinliigiine ihtiyaclar1 vardir. Isletmeler giiniimiizde piyasa kosullarinda
cikt1 olarak kabul ettikleri mevcut maliyetlerine arzuladiklar1 kar marjlarin1 ekleyerek
satis fiyatim1 (satis fiyati=maliyet+kar) belirleme 1mkan1 bulamamaktadirlar.
Geleneksel maliyet yontemlerinde bir iirlinin fiyatinin belirlenmesinde maliyet
bilgileri dikkate alinmaktadir. Bu maliyet bilgilerinde ise lriiniin iiretim safthasinda
olugsmasimdan dolay1 piyasa ve miisteri beklentileri dikkate alinmamaktadir. Oysa ki
iiretim maliyetlerinin ¢ogu iiretim asamasmndan &nce belirlenmektedir. Isletmeler
miisteri istek ve beklentilerinin dikkate almadiklar1 mevcut piyasa kosullarinda bir
maliyet yonetim sisteminin verileri dogrultusunda rekabet edebilme giicilinii
kaybedilecektirler.

Teknolojik yeniliklerdeki hizli gelisimler, miisterileri isteklerinin {iriin
cesidinde ve fiyatindaki baskilar nedeniyle rekabet iistiinliiglinlin bir geregi olarak
teknolojiye ve pazara dayali maliyetleme sistemlerinin ortaya c¢ikmasina neden
olmustur. Bu sistemlerden en onemlileri Japonya’da gelistirilen Hedef ve Kaizen
Maliyetleme Yaklasimlaridir. Hedef Maliyetleme YoOnteminde piyasa kosullarina
gore belirlenen piyasa fiyatindan arzulanan kar marjinin ¢ikarilarak (hedef
maliyet=satig fiyati-kar marj1) ulasilmasi gereken maliyet diizeyi belirlenmektedir.
Uriiniin tasarim asamasmda gelistirilen Hedef Maliyetlemenin odak noktasinda
isletmenin mevcut imkénlar1 ile ulagabildigi maliyet ile hedef maliyet arasindaki
farkin kapatilmasi sorunu vardir. Maliyetlerin biiyiik bir kismi tasarim asamasinda
belirlenebildiginden dolayi, bu farkin kapatilmasi i¢in tasarim agamasinda miisteri
beklentileri ve kaliteden taviz vermeden yapilan maliyet analizleri Onem
kazanmaktadir. Elbette bir iirliniin her ne kadar da hedeflenen maliyete ulasildiktan
sonra liretim safthasina gegilse de liretim asamasinda hedef maliyetten sapmalarin
olacag1 aciktir. Iste bu farki kapatmak icin {iriiniin iiretim asamasinda siirekli
tyilestirmeler yapilmalidir ki bu da ancak Kaizen Maliyetleme Yontemiyle olur. Bu
acidan misteri beklenti ve isteklerinin dikkate alindig1 rekabet istiinliigiinii elde

edebilmenin en dnemli yontemleri Hedef ve Kaizen Maliyetleme Y ontemleridir.
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Daha Oncede belirtildigi gibi bu ¢alismamizda, maliyet yOnetimi

sistemlerinden olan Hedef ve Kaizen Maliyetleme YOntemleri iizerinde durulmus

olup, bu yontemlerin Tirk Otomotiv sektoriiniin rekabet stiinligii acisindan

firmalarda uygulanma diizeyleri incelenmistir. Bu ac¢idan arastirmamizin Tiirk

Otomotiv sektoriinde maliyet ve yonetim muhasebesi uygulamalari ile isletme

yonetimine asagidaki hususlarda yararli olabilecegi kanaatindeyiz;

Gilinlimiiz  isletmelerinde geleneksel anlamda uygulanan maliyet
muhasebesi uygulamalarinin rekabet iistiinliigli acisindan yetersiz kalmasi
nedeniyle ileri ve yalin {retim ortamlar1 ¢ercevesinde yeniden
degerlendirilmesi ve stratejik yaklasimlardan olan Hedef ve Kaizen
Maliyetleme Yontemlerinin uygulamaya konulmasinda,

Pazara hakim olan misterilerin beklentilerinin 6neminin farkia
varilmasinda,

Isletme yonetim kararlar1 agisindan maliyetlerin iizerinde higbir degisiklik
yapilamayan bir ¢ikt1 faktorii olarak degil, maliyetlerin isletme yonetimi
denetiminde bir girdi faktorii oldugunun farkia varilmasinda ve stratejik
bir yaklasim olarak kullanilmasinda,

Ileri ve yalm iiretim ortamlar1 sonucu ortaya ¢ikan maliyet ydnetimi
sistemlerinin sadece Japon isletmelerinde uygulanmadiginin ve Tiirk
Otomotiv igletmelerinde de uygulanabilirliginin anlasilmasinda,
Isletmelerde maliyet bilgilerinin dneminin anlasilmasinda,

Isletmelerde uygulanabilecek siirekli iyilestirmenin ve verimlilik arttirici
cabalarin uygulanabilirliginin  anlasilmasinda yararli olabilecegini

sOyleyebiliriz.

Calismamizin anket uygulamasi, rekabet {istiinliigli agisindan Hedef ve

Kaizen Maliyetleme YoOntemlerinin Tiirk Otomotiv sektorii agisindan uygulanma

diizeylerini ortaya koymak amaci ile Marmara Boélgesinde Otomotiv ana ve yan

sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmelere yonelik bir anket uygulamasi yapilmistir.

Anket calismasindan elde edilen bulgular su sekilde 6zetlenebilir.

Anketi cevaplayanlarin %51,0’nin iist yonetici olduklari, %21,7’sinin
departman sorumlusu olduklar1 tespit edilmis olup, anketin

cevaplanmasinda yetkili kisilerle goriisiildiigii,
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Anketi cevaplandiranlarin %34,1 nin lise mezunu olduklar1 %17,3 niin ise
lisans mezunu olduklari,

Isletmelerin  %91,2’sinin  6zel sektdre, %6,8’nin yabanci ortakhk,
%?2,0’sinin tamamen yabanci bir sermayeye sahip olduklari,

Isletmelerin %61,0’nin sahis isletmesi statiisiinde, %27,7’sinin Ltd. Sti.
statiisiinde olduklar1 ve bunun nedeninin ise 6zellikle yan sanayi dalinda
faaliyet gosteren isletmelerin kiigiik capta sahis isletmesi olduklari,
Ankete katilan isletmelerin biiylik ¢cogunlugunun otomotiv yan sanayi
dalinda faaliyet gosteren ve isletmelerde calisanlarin %86,3’linlin 1-49
say1 araliginda olmalar1 nedeniyle kiiciik capli isletmeler oldugunun,
otomotiv ana sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmelerde ise ¢alisanlarin
sayisinin 500 ve iizeri olmasi nedeniylede biiyiik isletmelerden oldugunun
gorildiigi,

Ulkemizde ana sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmelerin sayis1 15
olduguna gore calismamiza bunlarin 12’si katilarak hem ana hem yan
sanayi dalinda faaliyet gosterdikleri, isletmelerin yan sanayi dalinda ise
%95,2’sinin faaliyet gosterdikleri,

Isletmelerin %70 inin ulusal pazara yonelik, %11’lik kismmin ise hem
ulusal hem uluslararas1 pazara yonelik olarak faaliyet gosterdikleri,
Uygulamaya katilan isletmelerin rekabet araglarindan kaliteye en fazla
onem verdikleri ve diger rekabet araclarinin da kendileri agisindan 6nemli
oldugu,

Isletmelerin genel rekabet stratejilerinden rakiplere gore endiistri igindeki
belli bir miisteri grubunu, belli bir mamulii ve belli bir dagitim kanalmni
secerek odaklanma stratejisini tercih ettikleri,

Isletmeler iirettikleri bir mamuliin maliyetini %36,5 nin iiretim esnasinda,
%34 niin ise iiretimin tiim agsamalarinda belirledikleri,

Yeni veya mevcut mamuller ile ilgili maliyet diisiirme calismalarinin
%37’s1 lretim esnasinda, %26,5°1 ise hem tUriin tasarim hem de {iretim
asamasinda belirlendigi,

Hedef Maliyetleme Yonteminin uygulanmasinda maliyet azaltim

calismalarinda ana bilesenlerden genellikle yararlanildigi,
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Yeni bir mamuliin satis fiyatinin %55,8’lik bir oranla maliyet+kar
yontemiyle belirlendigi ancak, %8,0’nin miisterilerce arzulanan bir fiyat
sistemiyle belirlendigi,

Yeni bir irtinlin kar marjin1 satislar tizerinden belli bir getiri oranina gore
belirledikleri,

Isletmelerin cogunun Hedef Maliyetleme Yontemi hakkinda herhangi bir
fikre sahip olmadiklar1 ve ¢cok az bir kisminin uyguladig1 yahut uygulama
egiliminde olduklari,

Isletmelerde deger zinciri {iyelerinin maliyet tahminine ve maliyet azaltim
siirecine genellikle katildiklari,

Isletmelerin miisteri beklentilerini genellikle tasarim ©Oncesi pazar
arastirmasiyla belirledikleri, ayrica miisteri beklentilerini belirlerken
sistematik yontemlerle ve tedarikciler ile saticilardan geri bildirimlerin
alimmas1 seklinde yaptiklari,

Isletmelerin Kaizen Maliyetleme Yontemi hakkinda fazla bir bilgiye sahip
olmamalarina ragmen farkli bir isim altinda Kaizen Maliyetlemeye benzer
baska bir yontemi uyguladiklari,

Kaizen Maliyetlemede bir yonetim felsefesi olan 55’1 c¢ok 1iyi
uyguladiklari,

Kaizen Maliyetlemeyi isletmenin her kademesindeki tiim c¢alisanlar
tarafindan uygulandigi,

Isletmelerin Kaizen Maliyetlemeyi uygulamada ana bilesenlerden
genellikle yararlandiklari,

Isletmelerde 16 Muda olarak ifade edilen ekipman ve isgiicii
verimsizlikleri ile malzeme ve enerji kayiplarinin bazen meydana geldigi,
Isletmelerde Kaizen Maliyetlemeyi gerceklestirebilmek i¢in mevcut
durumu yetersiz bulmanin ¢ok Onemli, insan faktoriinii gelistirmenin
onemli ve problem ¢6zme tekniklerinin yaygin bir bicimde kullanmanin
cok onemli oldugu,

Hedef ve Kaizen Maliyetleme YOntemlerinin birlikte uygulanmasinin

maliyetler acisindan birinin uygulanmasimin yeterli oldugu,
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Isletmelerde Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemini uygularken
genellikle c¢evresel belirsizliklerin  oldugu, bazen miisteri istek ve
beklentilerinin zorlugu ile boliimlerarasi iletisimin az olmast durumlariyla
karsilagildigi,

Isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme ile basarmak istedikleri asil
amacin maliyet azaltimi, miisteri memnuniyeti ve kaliteyi artirarak

mevcut pazar payinin artirilmasit oldugu tespitleri yapilmastir.

Anketin uygulanmasi sonucu elde edilen bilgiler 1s181nda otomotiv ana ve yan

sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme

Yontemlerini uygulayarak ulusal ve oOzellikle uluslararasi pazarlarda rekabet

istiinliigii elde edebilmesi i¢in su oneriler gelistirilmistir.

Isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme Ydntemleri hakkinda yeterince
bilgi sahibi olmadiklar1 i¢cin bu yontemlerin rekabet iistiinligli a¢isindan
bir an once iilkemizde faaliyet gdsteren Otomotiv Sanayi kuruluslari
tarafindan uygulanmasinm gerekli oldugunu,

Isletmelerin her ne kadar da bu ydntemleri uygulamadiklar1 goriilse bile
bu yontemlerin uygulanmasmi gerekli kilan ana bilesenlerden
yararlanmaya devam etmelerini,

Yeni bir iirliniin satis fiyatinin geleneksel yontem olan maliyet+kar
yontemiyle degil de miisterilerce istenen ve pazarda belirlenen fiyat
yontemini kullanmalarmin gerekli oldugunu,

Isletmelerin hedef pazar kitlelerinin ulusal pazar yaninda ihracata yonelik
olarak hedef pazarlarinin ayn1 zamanda uluslararasi olmasi gerektigini,
Uretilen bir mamuliin maliyetinin {iriin tasarim ve gelistirme asamasinda
belirlenmesi gerekliligine karsin yeni veya mevcut mamuller ile ilgili
maliyet diislirme calismalarinin hem {iriin tasartm hem de {retim
asamasinda yapilmasimin gerektigini,

Yeni bir {iriiniin kar marjinin satiglar {izerinden belli bir getiri oranina
gore belirlendiginin tespit edilmis olmasinin yararli oldugunu,

Miisteri beklentilerini iirlinlin tasarim asamasinda devamli pazar

arastirmasiyla yapilmasmin uygun bir yontem oldugunu,
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- Ayrica maliyet azaltiminda Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerinin

birlikte uygulanmasi gerektigini onerebiliriz.

Sonu¢ olarak; isletmelerin Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerini
bilin¢li bir yontem olarak uygulamadiklar1 ancak bu yontemlerin uygulanmasini
gerekli kilan bazi sartlar1 yerine getirdikleri goriilmektedir. Isletmelerin kiiresel
rekabette varliklarmi1 koruyabilmeleri i¢in yukarida belirtilen yetersizliklerden
kurtulmalar1 ve maliyetlerin miidahale edilebilir tek degisken unsur oldugunun
farkina varmalar1 gerekmektedir. Rekabet {istiinliigli agisindan miisteri beklenti ve
onerilerinin dikkate almmasi1 gerektiginin bilinmesi zorunludur. Tiirk Otomotiv
sektortindeki isletmeler ekonomik ve teknolojik degisimler sonucu gelistirilen
stratejik maliyet yonetim sistemleri igerisinde yer alan Hedef ve Kaizen Maliyetleme
Yontemlerini birlikte uygulayarak ulusal ve uluslararasi rekabet Ustiinligli elde

edebilirler.
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EK: ANKET FORMU

Sayin Katihmci;

Bu anket caligmasi, Tiirk Otomotiv sektoriinde faaliyet gdsteren ana ve yan
sanayi dallarindaki tiretim isletmelerinin Hedef ve Kaizen Maliyetleme yontemlerini
fiillen ne dl¢lide uyguladiklarini ortaya koymay1 amacglamaktadir. Arastirmamizda yer
alan sorulara verilecek cevaplarin tam ve dogru olmasi arastirma sonuglarini olumlu
yonde etkileyecektir. Arastirmadan elde edilecek veriler, temel ¢6ziim Onerilerinin
gelistirilmesine ve dolayisiyla isletmenize bilimsel veri olarak katki saglayacaktir.

Degerli zamaninizi ayirarak ankete katildiginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Prof. Dr. M. Suphi ORHAN/ Danigman
Enver BOZDEMIR/Doktora Ogr.
Erisim: beyan.muhasebe@hotmail.com Tel: 0539 32222 71
Atatiirk Universitesi I.I.B.F./ERZURUM

1- Isletmenizdeki pozisyonunuz nedir?
() Ust Yonetici () Fabrika Y oneticisi () Danisman
( ) Muhasebe/ Finansman Sorumlusu ( ) Departman Sorumlusu () Diger

2- Egitim durumunuz nedir?
( ) Ilkdgretim () Lise () OnLisans () Lisans () Lisans Ustii

3- iglet'r_nenizin sahiplik yapis1 nedir?
() Ozel ( )Yabanci Ortaklik ( )Yabanci Sermaye

4- Sirketinizin tiirii nedir?
( ) Halka agik A.S. ()A.S. () Ltd. Sti. () Diger

5- isletmenizde cahsan personel sayimz kactir?
()1-49 () 50-149 () 150-499 () 500 ve tizeri

6- Isletmeniz hangi sanayi dalinda iiretim yapmaktadir?
( ) Ana sanayi ( ) Yan sanayi ( ) Hem ana hem yan sanayi

7- Isletmenizin hedef pazar Kkitlesi asagidakilerden hangisidir?
( ) Ulusal () Uluslararas1 ( ) Hem ulusal hem uluslararasi
() Ulusal ancak uluslararas1 pazar yakin gelecekte hedeflenmektedir.
() Uluslararas1 ancak ulusal pazar yakin gelecekte hedeflenmektedir.
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8- Rekabet iistiinliigii acisindan asagidakilerden hangisi sizce ne derecede
onemlidir?

(5: En 6nemli, 4: Cok 6nemli, 3: Onemli, 2: Az Onemli, 1: Onemsiz)
Uretim | Maliyet | Kalite | Hiz (Zaman) Hizmet Ustiinliigii

9- isletmenizde asagidaki rekabet stratejilerinden hangilerini ne diizeyde
uygulamaktasimz?
(5:Her zaman, 4: Genellikle 3:Bazen 2:Nadiren 1: Higbir zaman)

5 | 4 3 2 1

Rakiplere kars1 piyasaya yeni tirlinler siirerek ytiksek
kalitede standart olmayan mamulleri tireterek rekabet
etmek

Rakiplerden daha diisiik maliyetle diisiik fiyath benzer
mamulleri tiretebilmek

Rakiplere gore endiistri igindeki belli bir miisteri
grubunu secerek, belli bir mamulii ve belli bir dagitim
kanalin1 segcmek

10-Uretilen bir mamuliin maliyetini hangi asamada belirlemektesiniz?

() Uriin tasarim ve gelistirme asamasinda ( ) Uretim esnasinda

( ) Uretimi tamamladiktan sonra ( ) Uretimin tiim asamalarinda
(tasarim ve liretim)

11-isletmeniz yeni veya mevcut mamuller ile ilgili maliyet diisiirme
calismalarim hangi asamada yapmaktadir?

() Uriin tasarim ve gelistirme asamasmda () Uretim esnasinda

() Uretimi tamamladiktan sonra ( ) Hem {iriin tasarim hem de tiretim
asamasinda

( ) Higbir asamada maliyet diisiirme ¢alismasi yapilmamaktadir.

12- Maliyet azaltim calismalarinda asagidaki ana bilesenlerden hangilerini ne
diizeyde uygulamaktasimz?

Her | nellikle| Bazen | Nadiren| 1S
Zaman Zaman

Maliyet Tablolar1

Deger Analizi

Faaliyet Tabanli Maliyetleme

Benchmarking (Kiyaslama)

Tam Zamaninda Uretim (JIT)

Toplam Kalite Yonetimi

Deger Miihendisligi

Uriin Yasam Seyri Maliyetleme

Kaizen Maliyetleme

Balanced Scorekard (Dengeli
Olgiim Kart1)
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13-Yeni bir mamuliin satis fiyatim nasil belirliyorsunuz?

( ) Maliyet+Kar ( ) Rakiplerin belirledikleri fiyat () Pazar arastirmasi

( ) Benzer iriinlerin fiyatlar1 ( ) Miisterilerce arzulanan fiyat ( ) Kabiliyetler ve
deneyimler

() Uriiniin iiretim teknolojisine bagli olarak tasarim ve iiretim 6zelliklerine gore
fiyat

14- Yeni bir iiriiniin kar marjini (oranim) nasil belirliyorsunuz?

() Satislar lizerinden belli bir getiri oranina gore

() Uriin igin yapilan yatirimim beklenen karlilik oranma gore
() Uriiniin tahmini maliyetinin bir yiizdesi olarak

() Uriin hattindaki toplam iiriinlerin karliligina gore

15- Hedef Maliyetleme Yontemi (Miisteriler tarafindan satis fiyat1 belli olan ve
kar marjimin da sabit oldugu bir iiriiniin maliyetinin isletmeler tarafindan
belirlendigi ve tek degisken unsurun maliyetler oldugu yontem) hakkindaki
diisiinceniz nedir?

() Bu yontem hakkinda bir bilgim yok

() Epeyce karisik uygulanmasi zor bir yontemdir

() Isletme yapimiza uygun bir yontem degildir.

() Isletmemiz tarafindan uygulanan bir yéntemdir.

() Farkli bir isim altinda hedef maliyetlemeye benzer baska bir yontem
uygulamaktayiz.

16- Asagidaki deger zinciri iiyelerinin maliyet tahminine ve maliyet azaltim
siirecine ne derece katilmaktadirlar?

Her | o ellikle | Bazen | Nadiren | HSPIr
Zaman Zaman

Muhasebe/Finansman

Satis/Pazarlama

Uriin Planl./Tasarim Miih.-Ar-Ge

Satinalma

Uretim

Kalite Kontrol

Dagitim/Lojistik

Tedarikgiler
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17- Miisteri beklentilerini belirlerken asagidaki durumlar1 hangi sikhkla
dikkate alirsimz?

(5: Her zaman, 4: Genellikle, 3:Bazen, 2: Nadiren, 1: Hi¢bir zaman)

Tasarim Oncesi pazar arastirmasiyla

Uriiniin tasarim asamasmda devamli pazar
arastirmasi

Uretim sonrasi (iiriin kullanildiktan sonra) pazar
arastirmasi

Sistematik yontemler (anket, yilizylize goriisme
vb.)

Tedarik¢ilerden ve saticilardan geri bildirimlerin
alinmasi

18- Kaizen Maliyetleme Yontemi (siirekli iyilestirme) hakkindaki diisiinceniz
nedir?

() Bu yontem hakkinda bir bilgim yok

() Isletmemiz igin uygulanabilir bir yontem degildir.

() Isletmemizde farkli bir isim altinda Kaizen Maliyetlemeye benzer baska bir
yontem uygulanmaktadir.

() Isletmemizde iiretim asamasinda uygulanan bir yontemdir.

19- Kaizen Maliyetlemede bir yonetim felsefesi olan asagidaki 5S’in hangilerini
isletmenizde ne derecede uygulanmaktadir?

(5: Cok iyi, 4:1yi, 3: Orta, 2: Kotii, 1: Cok kotii)

Smiflandirma | Diizenleme | Temizlik | Standartlastirma Disiplin

20- Kaizen Maliyetleme Yonetim sistemi isletmenizde daha cok hangi yonetim
kademesinde uygulanmaktadir?

( ) Ust Yonetim () Orta Kademe Yoneticiler ( ) Alt Kademe Yoneticiler
() Isgorenler (isgiler) () Isletmenin her kademesindeki tiim ¢alisanlar
() Isletmenin hi¢gbir kademesinde uygulanmamaktadir.
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21- Asagidaki Kaizen Maliyetleme ana bilesenlerinden hangilerini ne sikhikla
uygulamaktasimz?

Her | G ohellikle | Bazen | Nadiren| 1601
Zaman Zaman

Tam zamaninda tiretim (JIT)

Takim ¢aligmalar1

Toplam verimli bakim

Oneri sistemi

Poka Yoke (hata 6nleme sistemi)

Kalite kontrol gemberleri

Kalite 1yilestirmesi

Grup faaliyetleri

22- isletmenizde asagidaki kayiplardan hangileri ne sikhkla meydana
gelmektedir?

Her | Gonellikle | Bazen | Nadiren| 1P
Zaman Zaman

Ekipman verimsizlikleri

Isgiicii verimsizlikleri

Malzeme ve enerji kayiplari

23- Kaizen Maliyetlemeyi gerceklestirebilmenin esas kosulu olarak
asagidakilerden hangisi ne derecede 6nemlidir?

(5: En 6nemli, 4: Cok énemli, 3: Onemli, 2: Az Onemli, 1: Onemsiz)

Mevcut durumu yetersiz bulmak

Insan faktoriinii gelistirmek

Problem ¢6zme tekniklerini yaygin bicimde
kullanmak

24- Maliyet azaliminda Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerinin birlikte
uygulanabilirligi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

) Ikisi birlikte asla uygulanamaz

) Maliyetler ac¢isindan birinin uygulanmasi yeterlidir.
) Her ikisinin birlikte uygulanmasi zorunludur.

) Higbirinin uygulanmasina gerek yoktur.

(
(
(
(
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25- Hedef ve Kaizen Maliyetleme Yontemlerini uygularken karsilastigimz
zorluklar ne derecede meydana gelmektedir?

(5:Her zaman, 4:Genellikle, 3:Bazen, 2:Nadiren, 1:Hi¢bir zaman)

5 4 3 2 1

Cevresel belirsizlikler
Miisteri istek ve beklentilerinin zorlugu
Boliimlerarasi iletisimin az olmasi

26- isletmenizin Hedef ve Kaizen Maliyetleme ile basarmak istedigi asil amaci
ne derecede onemlidir?

(5: En 6nemli, 4: Cok 6nemli, 3: Onemli, 2: Az Onemli, 1: Onemsiz)

5 4 3 2 1

Maliyet azaltimi

Miisteri memnuniyeti

Kaliteyi artirmak

Pazar paymni artirmak

Kar marjmi artirmak

Yeni iiriinleri en uygun zamanda tanitmak
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27-Hedef ve Kaizen Maliyetleme ile ilgili olusturulan asagidaki yargilara

katilma durumunuzu belirtiniz?

(5: Kesinlikle Katiliyorum, 4: Katiliyorum, 3: Kararsizim, 2: Katilmiyorum,

1: Kesinlikle Katilmiyorum)

Yargilar

Uriinlerde maliyet diisiirmede en iyi ddnem iiriin
tasarimi ve Uretim asamasidir.

Sektoriimiizde yeni bir iirliniin satig fiyatinin iiretim
yapilmadan once belirlenmesi miimkiindiir.

Firmamiz, yenti fikirlerin olugmasi i¢in ¢ok uygun bir
ortam olusturur. Her tiirlii soruna 6zellikle
calisanlarin onerileriyle katilmalar1 istenir. Stirekli
tyilestirme ¢abalar1 tesvik ve takdir edilir.

Firmamizda yararli olacagi diisiiniilen yeni Onerilere
iist yonetimce sahip ¢ikilir ve desteklenir

Firmamizda hedef pazarlar1 analiz etmeye ve miisteri
ihtiyaclarimi belirlemeye yonelik imkénlardan sik¢a
yararlanilir

Kaizen maliyetlemede kalite, ¢aba, 1yilestirme
istekliligi ve iletisimin olmas1 gerekir.

Kaizen maliyetleme, {ist yonetimin ilgisizligi ve
calisanlar {izerinde ¢ok fazla baski olusturmasi
nedeni ile isletmemizde uygulanmasi gii¢ hale
gelmektedir.

Isletmemizde yapilan maliyet azaltim ve yonetim
faaliyetleri ile boliimlerarasi igbirligi hakkinda
calisanlara gerekli her tiirlii bilgi ve egitim saglanir.

Hedef ve kaizen maliyetleme, miihendisleri, ilgilileri
ve ¢alisanlari {irtin, teknoloji ve tasarimim maliyet
etkilerini aragtirmaya yonelik olarak etkileyen
yontemlerdir.

Hedef ve kaizen maliyetleme ile isletmeler rekabet
edebilecekleri diisiik maliyetle pazar paymi artirarak
yiiksek kar marj1 saglamay1 amacglamaktadir.

Hedef ve kaizen maliyetleme yontemlerinde
isletmeler, tiretebildiklerini satmay1 degil
satabildiklerini liretmeye zorlanir.

Pazar karmasiklig1, miisteri beklentilerinin tam
anlamiyla belirlenememesi, isgoren ve tedarikcilere
hedef maliyetlemeye ulagsmak i¢in yapilan baskilar
nedeniyle hedef maliyetlemenin uygulanmasi ¢ok
guctur.

28- Isletmenizde simdiye kadar uyguladigmiz Hedef ve Kaizen Maliyetleme

Yontemlerinin  sonuglarindan  duydugunuz = memnuniyet

hakkinda

lave

diistinceleriniz varsa liitfen belirtiniz ...
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