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OZET

Konaklama sektorii rekabetin hem yerel hem de uluslararasi alanda yogun yasandigi
bir sektordiir. Bu sektorde isletmelerin hem miisteri beklentilerini karsilamast hem de
rakiplerle miicadele etmesi gerekmektedir. isletmeler rakipleriyle miicadele etmek istiyorlarsa
fiyat artisina gidemezler ¢iinkii bu talebin azalmasina sebebiyet verecektir. Sadece maliyetleri
azaltma yaklagimiyla da hareket edemezler bu da, miisteri memnuniyetinin azalmasina
sebebiyet verecektir. Bu nedenle isletmelerin gelenekselin 6tesinde ¢agdas maliyet yonetim
yaklagimlarindan istifade etmesi gerekmektedir. Bu ¢agdas maliyet yonetim yaklagimlarindan
birisi de hedef maliyetlemedir. Bu amagla calismada, otel isletmeleri ig¢in bir hedef
maliyetleme uygulamasi yapilmistir. Bu uygulamada yiyecek icecek maliyet etkinliginin
saglanmasit amaciyla hedef maliyetlemeden istifade edilmistir. Uygulamaya konu olan
isletmede yiyecek hizmetinin pahali oldugu ve maliyet azaltimina gidilmesi gerektigi tespit
edilmistir. Icecek hizmetinde ise ucuz oldugu ve daha fazla dnem verilmesi gerektigi

sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimler: Konaklama Sektérii, Otel Isletmeleri, Hedef Maliyetleme
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SUMMARY
THE PROVISION OF FOOD AND BEVERAGE SERVICES IN HOTELS THROUGH
TARGET COSTING METHOD: AN APPLICATION IN ALANYA DISTRICT

Accommodation sector is a sector in which there is a heavy competitiveness in both
local and international areas. In this sector the companies need to both meet the needs of their
customers and compete with their rivals. If companies want to compete with their rivals they
cannot increase the prices as this may cause a fall in demand rates. And they cannot reduce
the costs as this may result in a fall in the satisfaction of customers. That's why the companies
have to utilise the 'costing management methods' which are not traditional. One of these
‘costing management methods' is 'target costing method'. For this aim in this study, a process
of target costing and afterwards an instruction list were designed. In this application, target-
costing has been benefited from with the purpose of ensuring cost-effectiveness of food and
beverages. In the establishment subject to this application, it has been determined that food
service is expensive and therefore cost reduction is a necessity. It has also been concluded

that beverage service required more attention as it is relatively cheaper.

Keywords: Accommodation Sector, Hotels, Target Costing



GIRIS

Isletmelerin kiiresellesen diinyada varliklarmi devam ettirebilmesi i¢in kendilerini
rakiplerinden farklilastirmalar1 gerekmektedir. Degisen diinya sartlarinda isletmeler artik
iiretecekleri her {riinii/hizmeti satmakta sorunlar yasamaktadir. Bu sorunlarin temelinde
hammadde, enerji ve is giicii maliyetlerinin artis1 bulunmaktadir. Satis fiyatinin piyasalar
tarafindan belirlendigi bir ortamda isletmelerin hedeflerine odaklanmasi maliyetlerini ve
hissedarlarin beklentilerini karsilayan iiriinleri/hizmetleri tasarlayip satmasi ile miimkiin
olmaktadir. Maliyetlerin azaltilmas1 da giinlimiizde isletmelerin rakiplerine kars1 kullandiklar

en Onemli Uistlinliik haline gelmistir.

Degisen iiretim siireciyle birlikte kullanilan maliyet yonetim yaklagimlarinin da
degismesi kacginilmaz olmustur. Geleneksel maliyetleme yontemleri giiniimiiz ekonomik
kosullarinda yetersiz kalmaktadir. Bu yiizden gelenekselin 6tesinde ¢cagdas maliyet yonetim

yaklagimlar1 kullanilmaya baslanilmistir.

Bu baglamda kullanilan en yaygin maliyet yonetim yaklagimlarindan birisi hedef
maliyetlemedir. Hedef maliyet tekniginin temel amaci maliyetlerin, isletmenin rakipleri ile
miicadele edebilmesini ve karliligin1 devam ettirmesini saglayacak bir diizeyde kalmasini
saglamaktir. Bunun icinde basta kaizen maliyetleme ve deger miihendisligi gibi birgok
muhasebe ve miihendislik tekniginden de yararlanilmaktadir. Hedef maliyetleme yaklasimi
birgok sektorde kendini kabul ettirdigi gibi konaklama sektoriinde de yaygin olarak
kullanilmaktadir. Buradan hareketle yiyecek icecek maliyet etkinliginin saglanmasi iizerine
otel isletmelerinde bir ¢alisma yiiriitiilmiistiir. Bu dogrultuda ¢alismanin birinci boliimiinde
cagdas maliyet yontemleri incelenmis, ikinci boliimiinde hedef maliyetleme kavrami ve
etkinligi tizerinde durulmus, t¢iincii boliimde konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme

stireci incelenmis, dordiincii boliimde ise uygulamaya yer verilmistir.



BiRiNCi BOLUM
CAGDAS MALIYET YONTEMLERI ve KAVRAMLARI

Bu bolimde cagdas maliyet yontemleri ve kavramlari olarak; {irlin yasam seyri
maliyetleme, tear down maliyetleme, faaliyet tabanli maliyet, tam zamaninda maliyetleme,
kaizen maliyetleme, deger miithendisligi, kiyaslama, degisim miihendisligi, kalite fonksiyon
gocerimi, yalin muhasebe, toplam kalite maliyetleri, stratejik maliyet yOnetimi, lojistik

maliyetleme, outsourcing, demontaj analizi ve hedef maliyetme konularina yer verilecektir.

1.1  Uriin Yasam Seyri Maliyetleme

Uriin yasam seyri maliyetleme, herhangi bir {iriiniin var oldugu siirece maliyetlerinin
toplanmasi, yonetilmesi ve tahmin edilmesine imkan taniyan bir yontemdir. Ayn1 zamanda bir
isletmeye toplam yasam seyri maliyetlerine odaklanan, yliriitme ve planlama hususlarinda
olanak tanimaktadir. Stratejik planlama ile bu teknik, isletmeleri mamuliin yasam seyrinin ilk

asamalar1 esnasinda harcamalarini yiikseltmek amaciyla tesvik etmektedir (Uluyol, 2008,

5.68).

Giliniimiizde birgok isletme klasik anlamda fiyatlama kararlarinda yalnizca gelecek
donemdeki satislarini, mamullerini ve miisteri hizmet maliyetlerini dikkate almaktadir Uriin
yasam seyri maliyetleme, fiyatlama ve maliyet yonetimi kararlar1 agisindan 6nemli bilgiler
sunmaktadir. Ayn1 zamanda, ar-ge, mamul planlama ve yeni mamuller agisindan kavram
tasarimi vb. erken faaliyetler 6nemli 6l¢giide kaynak harcarlar ve sayet isletme karli bir sekilde
faaliyet sergilemek istiyorsa, satis fiyatlarinin bu maliyetleri de igermesi gerekmektedir
(Sevim, 2002, 5.137).

Minimum maliyetle {iretilen bir mamul, uzun dénemde de en diigiik maliyete sahip
olmayabilir. Mamule sonradan dahil olacak maliyetler, tiretim maliyetlerini bir hayli tizerinde
seyredebilir. Bundan dolayr yalnizca iiretim maliyetlerine yonelik alinan bir karar, uzun

doénemde en iyi karar olma niteligini yitirebilmektedir (Sevim, 2002, s.138).



URETICININ FAALIYETLERI TUKETICININ FAALIYETLERI
Arastirma - Gelistirme
: l
Plan ve Tasanm Kullanma
¥ ¥
Uretim Bakim - Onanm
¥ ¥
|sletme ve Pazarlama Elden Cikarma

Sekil 1.1 Uriin Yasam Seyri Faaliyetleri
Kaynak: Caner, 2011 s.67

Uriin yasam seyri maliyetleme ydnteminin asil amaglar1 asagidaki bigimde

siralanabilir (Kose, 2002, s.84):

. Uriiniin planlanmasi asamasinda; ydnetici kadroya iiriiniin yasam seyrinin her
bir kademesinde olusan maliyetleri tespit etme, hesaplama, analiz etme, yonetme ve

raporlama imkani tanimak,

. Piyasadan c¢ekilme ve planlama kademelerinde olusan maliyetleri igeren
faaliyet karmin, iiriinlin piyasada aktif sekilde yer aldigi donem iginde kazanilip

kazanilmadigini tahmin etmek,

. Planlama kademesinde; iiretim ile alakasi olmayan fakat iiriin satisiyla beraber
taahhiit edilen servis ve garanti gibi maliyetlerle digsal maliyetleri isimlendirmek ve bu
maliyetleri yok etmek veya en aza indirgemek i¢in mamul iizerinde gercgeklestirilmesi

gerekli olan tasarim degisikliklerini ortaya ¢ikarmak,

. Etkili planlama gergeklestirebilmek ve faaliyetleri kontrol altinda tutabilmek

i¢cin, maliyetlerin olusum zamanlarini ve niteliklerini tanimlamak.

Uriin yasam seyri maliyetleme ydnteminin temelini, {irliniin yasam seyrine dair biitiin
kademelerinde maksimum kar1 gerceklestirebilmek vardir. Dolayisiyla {iriin yasam seyri
maliyetleme yontemi, isletmenin sadece fonksiyonel maliyetlerine yonelik degil, bununla

birlikte isletmenin stratejilerini tercih etme ¢alismalart tizerinde de Onemli bir analiz



yontemidir diyebiliriz (Sevim, 2007 s.42). Uriin yasam seyri yonteminin yarar saglayan bazi

Ozellikleri su sekildedir (Caner, 2011):

. Uriin yasam seyri maliyetleme, herhangi bir mamulii {iretmeye dair rakip

tercihler i¢cinden tercih yapmaya destek veren bir degerlendirme yontemidir.

. Gelecek donemdeki maliyetleri tahmin etmeye temel atan ve bu dogrultuda,
yalnizca bastaki sermaye maliyetini degil, biitiin maliyetleri 6n plana almanin bir

aracidir.
. Mamulden maksimum faydanin kazanilmasini saglayan bir tekniktir.

. Fiyatlandirmaya dair daha gercek¢i analizlerin gergeklestirilmesine imkan

tanir.

. Gelecek donemdeki harcamalar agisindan biitgelemeye temel olusturur. Bu
kapsamda, gelecek donemdeki harcamalari tespit etmeye ve bunlar1 dengelemeye destek

olur.

. Uriin yasam seyrine dair reel rakamlarin ortaya konulmasiyla beraber,

biitgelenen ve fiili rakamlarina kiyaslanmasina imkan saglar.

. Miisterilerin alim kararlarina etki eden mamul garantisi, servis, yedek parca
satis1 ve bakimi da kapsayan satis sonrast maliyetlere ve faaliyetlere daha cok

odaklanilmasina destek saglanir.

. Mamul ve tasarim gelistirme asamalar1 icinde daha ¢ok maliyete katlanarak,
iiretim asamasinda ve sonraki asamalarda daha diisiik maliyete katlanilmasina destek
saglar. Hem {iretim, hem tasarim hem de piyasadan c¢ekilme asamalarinda
gerceklestirilen maliyet azaltma ¢aligmalari {irlin yasam seyri maliyetlerinin geleneksel

yaklagima oranla daha diisiik olmasini saglar.

Yukarida ifade edilen bu niteliklerine karsin {irlin yasam seyri maliyetleme yontemi;
zaman alict ve oldukg¢a maliyetli bir yontemdir. Edinilen verilerin dogrulugu kesin

olmamaktadir ve analiz a¢isindan verinin edinilmesi bir hayli zordur (Uluyol, 2008, s.70-71).

Uriin yasam seyri maliyetleme yonteminin zaman alic1 ve maliyetli yontem olmasi

yontemle ilgili farkli hesaplama tekniklerini de beraberinde getirmistir.



Uriin yasam seyri maliyetlerinin hesaplanmasinda gerekli olan kavramlar ise su

sekildedir (Caner, 2011, s.69):
. Bilgi ve geri besleme
. Net simdiki deger
. Isletme ve bakim onarim maliyeti

o Hurda Maliyeti

. Varligin 6mrii

. Iskonto orani

. Belirsizlik ve duyarlilik analizi
. Baslangi¢ yatirim maliyeti.

1.2 Tear Down Maliyetleme

Rakip mallarin daha iyi taniyabilmek amaciyla her yoniiyle irdeleme analizleri
gerceklestirilmektir. Irdeleme analizleri sirasinda; rakibin sahip oldugu iiriin ilk olarak
pargalarina daha sonra da miihendisler tarafindan alt pargalarina ayrilarak ince ince irdelenir.
Dolayisiyla rakibin tasarimi, kalitesi, tahmini maliyet, fonksiyonellik ve nihai {iriin ortaya
cikisinda takip edilen siirecler konusunda, fikir sahibi olunmaya ¢aligilir (Altinay, 2006,
5.149).

Bu yontemle, herhangi bir isletmenin herhangi bir rakibinin iirliniinii detaylariyla
inceleyebildigi analitik bir siire¢ seklinde ifade edilebilir. ITT Otomotiv, islerligini yitirmeden
maliyetleri azaltmak amaciyla veya maliyetleri sabitlemek kosuluyla islerligini ve kaliteyi

yiikseltmek i¢in stireglerini ve tasarimlarini yeniden diizenlemistir (Wixson, 2007).

Uriin  tasarimina karsin  rakibin yaklagim bigiminin goéreceli avantaj ve
dezavantajlari1 fark etmeyi saglayan bu yontem, literatiirde ayni zamanda “siireci tersine
dondiiren mithendislik” seklinde de anilmaktadir. Bu yontem, yaklagik olarak 30-40 seneden
bu yana tam bir ucaktan motorlara dek tasarimi dikkat ¢ekici her iirliniin kopyasinin elde
edilerek iiretilmesi asamasinda kullanilmaktadir. Bu teknik, orijinal iirlinii olusturanlardan
daha az tasarim kapasitesine sahip isletmelere bile basar1 sans1 tanimaktadir (Altinay, 2006,

5.150).

Tear Down Maliyetleme, tam zamaninda iiretimim gercgeklestirildigi bir yerde temel

kabul edilen stratejik yonetim maliyetidir. Giiniimiiz teknolojisinde gerek yazilim gerekse de



donanim seklinde bilgi islem teknolojisindeki gelismeler tear down maliyetleme yontemini de
yaygin hale getirmistir. Bu maliyetleme yontemi, tam zamaninda {iretim ortaminda uygulana
standart maliyet bilgilerini temel kabul eden ve maliyet muhasebesi kayitlarint diisiiren bir

maliyetleme yaklagimi seklinde ifade edilebilir (Yiik¢li ve Gonen, 2013, s.137).

Bu maliyetleme yonteminin temel 6zellikleri su sekilde ifade edilebilir (Koéroglu,

2012, s.52):
. Standart maliyet yontemi kullanilmaktadir.
. Partiler seklinde iiretim ve teslim yapilmaktadir.
o Maliyet sapma analizler diisiiriilmekte veya yok edilmektedir.

. Stoklarin asgari seviyede oldugu disiintildiigiinden stoklarla alakali ¢ok

ayrintili bilgi kayitlanamamaktadir.

. Yar1 mamullerin asla bulunmadig1 varsayilmaktadir. Bundan oOtiirii iiretim

sathasi ile alakali hesaplama gergeklestirilmemektedir.

. Maliyet hesaplama ve kayitlart ya mamuller satilana dek ya da iiretim

tamamlana dek Otelenmektedir.

. Stok maliyetleri geriye dogru tespit edilmektedir. Maliyetleme esnasinda,
ciktilar lizerinde durulmakta, sonradan geriye doniilerek stoklar, maliyetler ve satilan

mamuller i¢inde dagitilmaktadir.

Tear down maliyetlemede, liretim sirasinda girdilerle alakali maliyet ve tiikketimden
sapmalar yevmiye kaydina yazilmadigi i¢in muhasebe islemlerinin hizi da yiikselmektedir.
Belli bir donem igindeki iiretim c¢iktisin1 dikkate alan bu yoOntem, maliyetleri, satilan
mamulleri ile birlikte stoklara atarken geriye dogru islemektedir. Bu yaklagimin temel
kisitlamasi, stoklari sifirlansa dahi iliretim seviyesindeki maliyetlerin yOnetimine Onem
gosterilmek zorunda olunmasidir. Diger bir deyisler, fiili maliyetler {iretim siireci i¢inde takip

edilmezse, bu tip maliyetlerin planlamasi ve kontrolii bir hayli gili¢lesecektir (Maskell, 2008).

Uretim sisteminde gerceklestirilen faaliyetlerin basit hale cevrilmesi muhasebede de
ayni basit hale gelmeye neden olmaktadir. Basitlesen bir muhasebeyle raporlar, is takipleri ve
gereksiz kayitlar gibi eylemler de azalacak, sadece amaca yonelik bir fonksiyon yaklagimi
takip edilecektir. Dolayisiyla iiretim siirecinin giinliik faaliyetlerinde muhasebecinin
fonksiyonu minimuma inmis olacak, yonetim maliyetleri azalacak ve zaman, kalite ve

uretkenlik vb. finansal olmayan Olclimlere yonelik olan baglilik yiikselecektir. Tear down



maliyetleme yonteminin uygulama semalar1 asagidaki sekillerde gosterilmektedir (Koroglu,

2012, 5.53)

Sekil 1.2 Tear Down Maliyetleme

Kaynak: Koéroglu, 2012, s.53

Sekil 1.2°de goriildiigii iizere Tear down maliyetleme yontemi, yonetim maliyetlerini

azaltarak sadece amaca yoOnelik fonksiyonu takibi ger¢eklesmektedir.
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Sekil 1.3 Tear Down Maliyetleme Kayit Siireci

Kaynak: Koéroglu, 2012 s.46

Sekil 1.3’te Tear Down maliyetleme kayit siireci incelendiginde, kayit sisteminin
sadece amaca yoOnelik olarak yol izledigi goriilmektedir. Faaliyetlerin basit hale c¢evrilmesi,

muhasebede de basit bir siirecin iglemesini saglamaktadir.

1.3 Faaliyet Tabanh Maliyet

‘‘Faaliyet tabanli maliyetleme sistemini, isletme ic¢inde birbirini takip eden ve isletme
icine ait faaliyetlerin ne i¢in ve ne zaman yapildigi, hangi kaynaklarin tiiketildigi, hangi
faktorlerin bu faaliyetlere etki ettigi gibi durum ve faaliyetleri irdeleyen yogun bilgi ve detay

olarak ifade etmistir’’(Biiyliksalvarci, 2006, s. 162).

Faaliyet tabanli maliyetme sisteminin temel prensibi organizasyon faaliyetlerini
tanimlamak ve her bir faaliyetin maliyetini ve ardindan faaliyetlerin tiikketimine dayanarak
iriin maliyetini hesaplamaktir. Bu prensibe dayanilarak FTM sisteminin tasarlanmasi i¢in
farkli basamaklar gerekir. Tasarim siireci FTM sisteminin amaglarinin tanimlanmasiyla baglar
ve uygulama ile sona erer. Tiim basamaklar birbiriyle iliskilidir ve bu nedenle herhangi bir
basamakta verilen bir karar FTM sisteminin tasarimindaki diger basamaklarin kararlarini

etkiler. (Erkol ve Agirbas, 2011, s. 88).



Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi faaliyetler {izerine yogunlasan bir sistem olup bu
sistemi olusturan iiriin ve hammadde ile hizmet iiretmek i¢in gerekli tiim faaliyetlerin

toplamindan olusur(Biiyiiksalvarci, 2006, s. 161).

FTM yonteminin temelini bes kademe meydana getirmektedir. Buna gore FTM
yonteminin uygulanmasi i¢in asagidaki asamalarin uygulanmasi gerekmektedir (Atmaca ve

Terzi, 2007 s.369):
. Stire¢ degerleme analizi
. Faaliyet merkezlerinin belirlenmesi
. Maliyetlerin faaliyet merkezlerine aktarilmasi
. Maliyet etkenlerinin secilmesi

Faaliyet tabanli maliyet yonteminin odak noktasinda faaliyetlerin yer almasinin temel
mant1g1, isletmenin faaliyetlerden olusan bir biitin olmasidir. Isletmelerde olusturulan
yukaridan asagiya (isletme— siliregc—faaliyet) bir yonetim anlayisi ile planlama ve kontrolde
etkinlik saglanamayacaktir. Faaliyet tabanli bir yonetim anlayisi, isletmenin etkin olarak
yonetiminin faaliyetlerin etkin olarak yonetilmesinden gectigini savunmaktadir. Faaliyetlerin
etkin olarak yonetilmesi ile siireclerin ve isletmenin etkin olarak yonetilmesi saglanacaktir

(Kaygusuz, 2003, s. 140).

Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi, genel olarak isletmenin dolayli giderlerini
kontrol altinda tutmak icin gelistirilmistir. Bu sistemin temel amaci, geleneksel maliyet
hesaplama sistemlerinde maliyetlerin mamullere yiiklenmesi siirecinde kullanilan hacim
tabanli maliyet anahtarlarinin sebep oldugu yanliglar1 ortadan kaldirmaktir (Biiyiiksalvarci,

2006, s. 163).
FTM’nin amaglarini su sekilde siralayabiliriz (Altunay, 2007, s. 32):

o Uriin ve hizmet iiretiminde defer yaratmayan faaliyetlere ait maliyetleri

ortadan kaldirmak veya en aza indirmek,

. Karlilig1 artirmak iizere gergeklestirilen katma degeri yliksek faaliyetlerin

kolaylastirilmasinda, etkin ve verimli bir bilgi alt yapis1 saglamak,

. Sorunlarin ana nedenlerinin saptanmasint ve bu etkenlerin diizeltilmesini

saglamak,

. Onyargilar ve yetersiz maliyet dagitimindan kaynaklanan yanlisliklar: ortadan

kaldirmak,
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. Isletmenin faaliyet tiiketimi, maliyet ve ilgi alanlarm tanimlayarak detayli bilgi

vermek,

. Isletme yoneticilerine alacaklar1 kararlarda kullanmak iizere dogru maliyet

bilgileri saglamaktir.

Faaliyet tabanli maliyet sisteminin genel olarak siirecini asagidaki sekil lizerinde gosterebiliriz

Sekil 1.4 Faaliyete Tabanh Maliyetleme

Kaynak: Atmaca ve Terzi, 2007 s.370

1.4 Tam Zamaninda Maliyetleme

Tam zamaninda maliyetleme yani JIT (just in time), gerektigi kadar mamuliin
gerektigi zaman satilabilmesi amaciyla, zamaninda ve tam miktarinda retimi
gerceklestirebilen bir sistemdir. Bununla birlikte JIT, faaliyetlerin talep ve gereksinim oldugu
durumda gerceklestirilmesine hedeflenen bir anlayistir. Baska bir taraftan JIT; stoklarin
diisiiriilerek savurgan faaliyetlerin ortaya konulmasini, deger vermeyen faaliyetlerin imha
edilerek zaman odakli bir siirecin gelistirilmesi felsefesinde olan bir maliyet yonetim

teknigidir (Altinbay, 2006 s.110).
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Tam zamaninda iiretim felsefesi, stirekli olarak {iriin iizerinde gelismeyi hedefleyerek
zaman ihtiyacim1 azaltmaktadir. Bu felsefede devamli iiretim hedefine paralel olarak stok
diizeylerinin en aza indirilmesi amaglanarak daha sonraki siparislere kadar, tiretim icin gerekli
stoklara sahip olurlar. Uretim asamasinda malzemenin elde bulundurulmas: ise, yalnizca depo
alanlar ve araglarina olan gereksinmenin azalmasi anlamina gelmemektedir. Bu uygulama
ayni zamanda, stok bulundurma maliyetlerinin diismesi ve iiretim verimliligine yonelik

karlilik artigini da beraberinde getirmektedir (Nubin, 2006, S.36).
Tam zamaninda iiretim ile ilgili farkli tanimlar yapilmaktadir. Bu tanimlar soyledir:

Tam zamaninda iiretim, toplam iiretim silirecinde artik ve israfin Onlenmesiyle
ilgilenen bir sistemdir. Uretim siirecindeki artik ve israf ise stoklar, kuyruklar ve gecikmeler,
kalite sorunlar1, uzun iiretime hazirlama zamanlar1 ve gereksiz muhasebe islemleri olarak

belirlenmistir (Bhimani ve Bromwich, 1991, s.31).

Asagida tam zamaninda maliyetleme felsefesine sekil iizerinde yer verilmistir.

Sik ve Dizenli
Teslimat
Firelerin Elenmesi

JIT Felsefesinde ulasilmak istenen

Azalan
Tedarikgi Sayisi Temel Malzeme Kaynaklar Tasarmm
Uzun Dénemli
iliskiler
Bilgi Paylasmm

Sekil 1.5 Tam Zamaninda Uretim Felsefesi

Tedarikci Secimi

Artan Kalite

Kaynak: Can, 2004, s.160

Tiirkiye’de bu sistemin ilk 500 biiylik firma igerisinde kullanimi % 18,6 dir. Bu
sistemi uygulamayan isletmelerde ise ciddi oranda stok sorunu yasadiklar1 gézlenmektedir (

Savas, 2003, 5.203).

Tam zamaninda maliyetleme modelinin en 6nemli 6zelligi, mamulii ekonomik {iretime
uygun olarak tasarlamaktir. Yani maliyetlerin minimum seviyeye indirilmesine ¢alismaktir.

Bu yiizden genelde fazla isgiicii gerektirmeyen, uzmanlik istemeyen tasarimlar ele alinmali ve
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tiretim siirecine katki saglamayan islemler dahil edilmemelidir. Maliyetlerin asagiya
cekilmesinde {iriin tasarimi kadar iiretim yapilacak alan da &nem tasimaktadir. lyi dizayn
edilmemis fabrikalarda genelde, gereksiz yart mamul stoklari, personellerden yeterli derecede
yararlanilmama ve diger taraftan da {retim ekipmanlarinin calismamasi gibi bircok

problemler ile karsilasila bilmektedir ( Erdogan vd, 2006, s.193).

Gelencksel maliyet yonteminde, iiretilen miktar artikga birime diisen sabit maliyetler
azaldig: igin, liretim agamasinda miimkiin oldugunca fazla iiretim gereksiz stoklarimizin
artmasina neden olmaktadir. Tam zamaninda iiretim sisteminde bu sorun, siire¢ baz alinarak
tiretim miktar1 belirlenir. Bu yilizden, tam zamaninda {iretim sisteminin gerektirdigi maliyet
muhasebesinin temel niteliklerinden birini de, siire¢ etkinligini izlemek ve raporlamak

olusturmaktadir. Uretim siirecleri esas alinarak gelecekte karsilasa bilecegimiz sorunlar analiz

edilebilmelidir ( Savas, 2003, s.208).
JIT temel amaglar su sekildedir (Develioglu, 2006, s.52):
. Sifir arizalanma
. Sifir temin siiresi
. Bir birikimlik kafile biyiikligii

) Sifir hata

) Sifir envanter
) Sifir hazirlik zamani
) Sifir tasima

Hammadde ve malzemeler gereksinim duyuldugu an iginde isletmeye gelmekte
dolayisiyla sifir veya sifira yakin stok seviyeleri ile caligilmaktadir. JIT, talebe gore ¢ekme
sistemine dayalidir. Dolayisiyla iiretim hattinda yer alan her par¢anin ayni iiretim hattini
izleyen bir sonraki adim tarafindan ihtiya¢ hissedildiginde hemen {iretildigi bir sistemdir

(Ulakoglu, 2001).

Tam zamaninda {iretim sisteminin basariya ulasmasinda en 6nemli husus, bu sistemi
biitlinliyle uygulayacak uzman bir ekibe ihtiya¢ vardir. Bu ekibin i¢inde her ne kadar klasik
bir yonetim anlayis1 olsa bile sisteminin basari ile uygulandig: isletmelerde bu ekip tiim is
gorenlerden olugmaktadir. Tam zamaninda iiretim sistemini uygulayan ve veri artig1 saglayan
isletmelerin tamaminda is gorenler her karara faal anlamda katilmaktadirlar. Hatta bazi

firmalarda asil sorumlu olduklar1 alanlarin disinda is gorenler kendi aralarinda kurduklar
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proje gruplariyla, kendi ¢alistiklar1 birimlerin gelisimini saglamanin yollarin1 aramaktadirlar
(Erdogan vd., 2006, s.195).

Ayni sekilde tam zamaninda maliyetleme felsefesinin basarisini; ileri teknoloji,
geligsmis Uirlin tasarimi, iyi egitilmis sorumlu insan kaynagi, giiven esasina dayandirilmis

tedarik¢i-alic1 ve is goren-isveren iliskilerine baglamaktadir (Aytekin, 2009, s.107).

1.5 Kaizen Maliyetleme

Japon yonetim sisteminin en Onemli kavrami olan Kaizen stratejisi rekabetteki
basarmin temel anahtaridir. Japonca ‘Kai’ ve ‘Zen’ degisim ve iyi kavramlarindan
tiiretilmistir. Kaizen, {ist yonetim, miidiirler ve calisanlar dahil olmak iizere organizasyon
icinde calisan herkesi kapsayan ve siirekli iyilestirmeyi kapsayan bir kavramdir. Kaizen
felsefesi en kiiclik diyebilecegimiz degisikliklerle baslayip hayatin her alaninda istedigimiz
sonuclara ulagmamizi saglamaktadir(Cetin, 2010 s.24). Bir diger ifade ile Kaizen felsefesi,
kiigiik ama sik adimlarla siirekli gelismeyi 6ngoriir. Gelismeler isletmenin biitiin boliimlerinde
calisan herkesten, her konuda gelmektedir. Gelismeler siirekli ve kii¢iik boyutta oldugundan,
yarattiklar1 ani etki ve degisiklik de biiylik olmamaktadir. Bdylece, bizzat calisanlarca

tyilestirilen yeni standartlara uyum sorunu da en aza indirgenmektedir.

Kaizen fiyat tespit aktiviteleri gelisim ve tasarim aktivitelerine karsin imalat
asamasinda devamli ve az artan fiyat tespitine odaklanir. Kaizen fiyat tespitinde yonetim,
Uriinlin fiyatim dislirmeyt hedefler. Ayni zamanda sik sik gorev gruplart ve yonetim
arasindaki anlagsma ve goriismelere bagh olarak gorev diizeyi grup olusturulur. Fiyat diisiirme
hedeflerine ulasildiginda, gérev gruplar1 hedefleri basarmak i¢in bulunan yollar1 harekete

gegirir (Modarress vd., 2005, s.1755).

Kaizen maliyetleme sistemi kapsaminda bulunan kaizen maliyetleme faaliyetleri iki

ana grup altinda toplanabilir (Altinbay, 2006, s.105):

. Spesifik olarak bir mamule uygulanan kaizen maliyetleme faaliyetleri: {i¢ aylik
periyottaki tiretim sonras1 hedef maliyet ile fiili maliyet arasindaki farkin biiyiik oldugu

durumlarda uygulamaya konulan faaliyetlerdir.

. Genel olarak tiim iiretim siireclerine uygulanan kaizen maliyetleme faaliyetleri:
tahmini kar ile hedef kar arasinda olusacak olas1 farki azaltmak amaciyla uygulamaya

konulan ve bu nedenle “kabul edilebilir maliyet” yani bagarmaya yonelik faaliyetlerdir.

Uriin gelistirme zaman akis1 bakimindan, iiretim ve tasarim asamalar1 incelendiginde

Sekil 1.6’da goriildiigli lizere hedef maliyetlemeyi kaizen maliyetleme takip etmektedir.



14

Kaizen maliyetleme standart maliyetleme yontemlerine oranla ¢ok daha dinamik bir yapiya
sahiptir ve bu nedenle yoneticiler ve c¢alisanlar ilizerinde 6nemli stres kaynagi olabilir

(Altinbay, 2006, s.106):

Uretim
Geligtirme v
< Ve s Q—Lremn —
Safhast
Tasarm
Safhasi
» ZainanAlcm . Zaman Akist > Z_aman Akl;:ﬂ
Maliyet
o Hedr i  Swdiim i Kapen
Maliyetleme Cabsmalars Malivetleme
(Cost Sustainment)

Sekil 1.6 Zaman Akisi ve Kaizen Maliyetleme

Kaynak: Altinbay, 2006, s.107

Kaizen maliyetlemenin kaynaginda siirekli iyilestirme ilkesi yer almaktadir. Siirekli
tyilestirme c¢alismalarina, isletmedeki g¢alisanlarin tamami gayret gostermelidir. Calisanin
gayreti az olabilir ancak siirekli olmalidir (Sirinigidi, 2000, s.45). Ciinkii yapilan gayretlerin
stirekliligi saglanabilirse maliyetler siirekli diisiiriilebilir. Bu teknikler, bir 6nceki donemde
yasanan fiili maliyetler, cari donem i¢in maliyet diislirimii i¢in temel kabul edilir ve hedef
maliyet azaltma orani tespit edilir. Siirekli maliyet diisiirimii gayretlerine isletmeler hangi
maliyet faktoriine onem gosterecegine stratejik amaglar1 yoniinde karar almalidir (Pinar, 2008,

s.24).

Kaizen maliyetleme, minimum maliyetle yiiksek iiriin kalitesini amaglamaktadir. Bu
maliyet yontemi mevcut Uriinler i¢in iiretim asamasinda kullanilmaktadir. Yani mevcut
irlinlerin siirekli iyilestirilmesini amag edinir. Belli bir maliyet diisiirme hedefinin olmasi ile

bu yaklagim daha iyi islemektedir (Altinbay, 2006, s.110-113).

Kaizen maliyetleme yontemi, iiretim ¢alismalar1 bagladiktan sonra, iirlinlin kalitesini
artirmaya yonelik olarak maliyetleri azaltmaya caba gosterir. Yani yontemin esasi, diisiik

maliyetle en yiiksek kaliteyi yakalayabilmektir. Ger¢i, bir {iirliniin yaklagik % 80-90
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oranindaki maliyeti, tasarim ve gelistirme asamalar1 sirasinda belirlendigi igin, en fazla
maliyet tasarrufu, kaizen maliyetleme c¢alismalarindan g¢ok hedef maliyetleme de ortaya
cikmaktadir. Ancak yine de kaizen maliyetleme yontemi ile {irlin maliyetleri azaltilabilir ve
gelecekteki kaliteye yonelik iyilestirme ¢aligsmalari i¢in basarili sonuglar saglanabilir(Ertas,
1999, s.6).

Hedef maliyetleme ile kaizen maliyetleme arasindaki fark sOyle aciklanabilir.
Isletmelerde gerekli maliyet diisiirme islemini gerceklestirmek icin hedef maliyetleme ve
kaizen maliyetleme birer maliyet yonetim teknigi olarak kullanilmaktadir. Hedef
maliyetlemenin amaci, maliyetleri kontrol etmek degil, maliyetleri planlamadir. Buna karsilik
kaizen maliyetleme bir mamuliin tretim siirecinde maliyetleri diisirmek amaciyla
kullanilmaktadir (Yikgi, 1999, s.28). Her iki maliyet yonteminin de ortak noktalari, ayrintili
olarak tiretim maliyetlerini azaltmaya yonelik birer maliyet yonetim aract olmalaridir (Yiketi,

1999, 5.21).

Asagida sekilde hedef maliyetleme ve kaizen arasinda farklar acikca belirtilmistir.

Uretim Siireci

= - ['I : i .
Ortn Planlama ' > Ornek Tasarim :> Son Tasarim ':;::_hfm $ Seri Oretim

I Malivet Yantemi |
| Hedef Maliyetleme I I Kaizen Maliyetleme |
Seri Uretim Oncesi Hedef Maliyete Sirekli Gelistirme Cabalariyla Gergek
ulasmaya Yanelik Faalivetler —> Maliyetin Azaltilmas
—>’ Yeni Geligtirilen Ordnler ‘ S Her Bir (rdn Igin

Her Bir Fonksiyon Igin

—>| Bir Sonraki (rin Cesidi l

e  Sirecgelistirme
o Verimlilikvh.

Sekil 1.7 Maliyetleme ile Kaizen Maliyetleme Farklar

Kaynak: Yilmaz ve Baral, 2009, s.7

Kazien maliyetleme sisteminin amaci, dnceden belirlenmis is standartlarina gore bir
iretim siirecine sahip olmaktan c¢ok, kritik siireclerde siirekli iyilestirme saglamak ve
yeniliklere agik olmayan mamul hatlarinda siirekli olarak maliyetleri azaltmaya ¢aligsmaktir

(Altinbay, 2006, s.107).
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Genel olarak kaizen maliyetleme alt1 asamadan meydana gelmektedir (Tiirk, 1999, s. 208).
. Uretim, dagitim ve satis planlariin hazirlanmast,
. Uriiniin pargalarinin ve maliyetlerinin belirlenmesi,

. Degisken tiretim maliyetlerindeki diisiisiin belirlenmesi,

. Personel planinin hazirlanmasi,
. Tesis yatirim planinin hazirlanmasi,
. Sabit harcamalar planinin hazirlanmasi.

Kaizen fiyat tespit aktiviteleri gelisim ve dizayn asamasindaki gelismelere karsin,
tiretim asamasindaki devamli artan kiiglik fiyat gelismelerine odaklanir. Kaizen fiyat
tespitinde yonetim {iriin i¢in maliyeti azaltma hedefleri kurar. O zaman is gurubu seviyesinde
kaizen fiyat tespiti siklikla gurup ve yonetim arsindaki anlagma ve goriismelere bagli olur.
Azaltma hedefleri tamamlandiginda guruplarin bu hedefleri basarmak i¢in ¢6ziim bulmaktaki
Ozgirliikleri biter. Genellikle géz oOnilinde tutulan {irlin fiyatlar1 pazar tarafindan kontrol
edilebilir. Grup hedefi basarma yolunda ilerlemezse degerlendirme i¢in 3 ay sonra sonuglar
gozden gecirilir. Eger grup ileriki hedefler i¢in yol kat etmede basarisiz olursa nedenleri
arastirilir. Bunlar hedefin baslamak i¢in yiiksek olmasi ve basarisizliga yol acan kontrol
disindaki dis faktorler olabilir. Daha 6nceki durumlarda her iirliniin ilk fiyati kaizen maliyet
azaltmada baslamak i¢in kullanilabilir. Fiyatlar; hedeflenen kar1 elde etmek i¢in her periyotta
indirilir (Modarress vd, 2005, s. 1755).

1.6 Deger Miihendisligi

Deger miihendisligi, is siireclerinde deger yaratmak ve miisteriler acisindan en degerli
olarak nitelendirilmek icin isletme yoOneticilerinin yararlandigi stratejik araglardan
birisidir(Ogiit vd., 2005, s.52). Bir diger tanimda Deger miihendisligi bir proje, program,
iiriin, sistem, bine, donanim birimi, tesis, hizmet islevselliginin performansi ve analizi, kalite,
giivenilirlik, dongiisel maliyetlerin gelistirilmesi dogrultusunda kurumun veya araci kurumun

kalifiye ¢alisanin uygulamaya koydugu yonetim yaklasimi olarak tanimlanmaktadir (McKew,
1996, s.10).

Deger miihendisliginin, 6ncelikli olarak maliyetleri diislirmeyi ele almasi, bu teknigin
bir¢ok isletme tarafindan kullanilmasini saglamistir. Deger miihendisligi tek basina anlamli
maliyet tasarruf saglamasina ragmen, diger yonetsel araclarla etkili bir sekilde ele alindiginda

daha da biiyiik faydalar elde edilebilecektir(Y1lmaz ve Baral, 2009, s. 6).
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Deger miihendisligi, ham madde, iiretim stireci, kullanilan is¢ilik tiirleri ve iiretim i¢in
gerekli biitiin fonksiyonlar1 ele almaktadir. Deger zincirinde katma deger olusturan ve katma
deger olusturmayan maliyetleri birbirinden ayirmak da onemlidir. Deger miihendisligi i¢in

iriine deger katmayan unsurlar en aza indirilmesi gerekir (Coskun, 2003, s. 29).

Rekabetin artig1 bir pazarda maliyetlerini iiretim ile birlikte planlamak isteyen
isletmelerde bir maliyet yonetimi araci olarak da kullanilan deger miihendisliginin temel
amaci, isletmenin kendine 6zgii bir sistem yardimiyla rekabete karsi koyabilecek stratejileri

gelistirmesine yardimci olmaktadir (Acar ve Alkan, 2003, s.59).

Deger miihendisligi, etkili olmayan {iriin ve siiregleri, asir1 iiriin yasam seyri
maliyetleri ile sonuglanan maliyetler olarak goriir ve etkili olmayan kaynaklarin belirlenmesi

ve maliyet azaltim stratejilerini gelistirme ve uygulama iizerine odaklanir ( Yilmaz ve Baral,

2009, s.6)

Yaygin olarak kullanilan deger miihendisligi uygulamalarina goére ‘deger’ ¢cogunlukla
maliyet diisirmenin karsiligi olarak goriilmesine ragmen Ozellikle rekabet¢i ortamlarda
maliyetlerin yaninda kalite ve fonksiyon kavramlarinin da deger kapsamina alindigini

gostermektedir. (Acar ve Alkan, 2003, s.60-61)

Deger miihendisligi uygulamalar1 genellikle cok maliyet diisiirme tizerinde durdugu
icin kalite degerlendirme bakimindan yetersiz olmaktadir. Bu yetersizlikle bas edilebilmesi
icin deger miihendisligi tekniginin tasarim projesi temelinde yer alan kalite fonksiyon

gocerimi destegi gerekli olmaktadir (Uluyol, 2008, 5.153).

Isletmeler birinci olarak hammadde tedarikinden baslayarak biitiin siireci icine alan
faaliyetleri etkili bir bigcimde gergeklestirmek zorunda olmaktadir. Bu baglamda, mamul
yasam seyrine yonelik olma, tasarim odaklilik, miisteri odaklilik, deger zincirine yonelik olma

ve genis caplt katilim deger miihendisliginin esas ilkelerinden olmaktadir (Wixson, 2007).

Parcanin difer parcalara gére énem derecesi (%)

Deger Endeksi =
Pargcanin toplam malivet icindeki pav: (%)

Deger miihendisliginin basarisi, iiretim ve yonetim tekniklerinin bir biitiin halinde ele
alinmasiyla gergeklesmektedir. Deger miihendisligi daha fazla miisteri tercihleri lizerine
yogunlagmistir. Degerin, kalitenin bir fonksiyonu olmasi bizi dogrudan deger miihendisligine

ve onun evrimine gotiirmektedir (Ornek, 2003, 5.219).
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Genel olarak disiindiigiimiizde deger miihendisliginde yapilacak ilk is sorunun
tanimlanmasidir. Sorunun 1iyi bir sekilde analiz edilip tanmimlandiktan sonra sorunun
¢dziimiine gecilir. Coziim yolunda hangi teknikten istifade edilecegi cok énemlidir. (Ornek,
2003, s.216) Deger miihendisligi, ikame iiriinler i¢in, iiriiniin gegmisteki 6zellikleri genellikle
iriintin gelecekteki ozellikleri i¢in ileri derecede Onciililk yaparlar ve ayni teknoloji
kullanimina dayanan fonksiyonel analiz gibi deger miihendisligi teknikleri uygulanabilir

(Cooper ve Slagmulder, 1997, s.12).

Deger mithendisligi siirecini birbirini takip eden sekiz asamaya ayirmaktadir. Bunlar;

(Borkenhagen Public Road Magazine 1999).

. Secim asamasi: dogru projenin, takimin, zamanin, siirecin ya da elemanlarin
secimi,
. Arastirma asamasi: genis kapsamli bilgi ve teknik girdi raporlarmin

hazirlanmasi, alan arastirmasi, fonksiyon analizi, takimin odaklanacag miisteri

oncelikleri ya da isletme amaglarinin belirlenmesi,

. Kuram asamast: alternatif ¢ézlimlerin ve Onerilerin beyin firtinas1 yapilarak

yaratict sonuglara varilmasi,

. Degerlendirme asamasi: teknik ve rasyonel c¢ercevede iirlin yasam Omri,

maliyet vb alternatiflerin analiz edilmesi,

. Gelisme asamast: ortaya c¢ikan fikrin teknik ve ekonomik verilerle

desteklenerek arzulanan ve uygulanabilir boyutlarda gelistirilmesi,

. Sunum asamasi: dm takimmin yaptigi ¢aligmanin s6zlii olarak sunulmasi,

yazilarak raporlanmasi, ¢alisma kitabi haline doniistiiriilmesi,

. Uygulama asamast: bir plan dahilinde, dm takiminin formiile ettigi onerilerin
basarilmasi i¢in, basta yonetim olmak iizere herkesin {izerine diisen sorumlulugu yerine

getirmesi,

. Denetim asamasi: uygulamayla ortaya ¢ikan sonuglar ve basarilarin sistemli
olarak kaydedilmesi, istatistiksel analize tabi tutulmasi ve yonetim personelinin
isteklerinin dile getirmesinden olusmaktadir. Yukarida goriildigi {lizere deger

miihendisligi kapsamli bir ekip calismasini gerektirmektedir.
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1.7 Kiyaslama

Benchmarking, performans seviyesini ylikseltmek amaciyla bir organizasyonun kendi
cercevesinde veya baska organizasyonlarda bulunan en iyi uygulamayi saptayarak; kendi
organizasyon yapisina uyarlamasidir (Ogiing, 2010, $.36). Baska bir tanimda ise kiyaslama
isletmelerin kendileri i¢in ¢ok Onem tasiyan kararlar1 aldiklarinda, rakiplerinin durumu
hakkinda ayrintili bilgi elde etmeye, faaliyet alanlarimi degerlendirmeye ve rakiplerinden
gelebilecek tepkileri tahmin etmeye calisirlar. Kiyaslama isletmelerin performansini
artirabilmeleri i¢in rakiplerinin performanslarini incelemeleri de denilebilir (Karabulut, 20009,
s.2).

Kiyaslama yontemi genel olarak, ol¢iilebilen ve gozlemlenebilen her seyin kiyaslama
caligmalarinin i¢ine girebileceginden, en iyi uygulamalarin gdzden gecirilmesi ve isletmelerde
tatbik edilmesi siireci olarak goriilmektedir (Erdem, 2006, s.68). 1980’11 yillardan sonra basta
Amerika olmak iizere biitiin batida yayginlik kazanan benchmarking teknigi, giiniimiizde de
dev isletmeler tarafindan siklikla kullanilmaktadir. Bunlarin basinda ise Dell Computer ve

General Electric (GE) gibi sirketler gelmektedir (Aydin, 2007, s.220).

Insan davranislar1 anlayislar1 yaklasimi ile benchmarking, diger organizasyonlarin iyi
olabilecegini kabullenerek, onlardan gerekli donanimi 6grenme olgunlugunda olan ve taklit
etmenin dayanilmaz hafifliginde kendini kaybetmeden kendine adapte etmeyi bagarabilmektir.
Benchmarking kavramui ile arastirmacilarin ortak fikirleri su sekilde siralanabilir (Sarag, 2005,

5.54-56):
. Baskalarindan 6grenmek,
. Siirekli iyilestirme siireci,
. Ogrenilenleri kendi kurulusuna adapte etmek,

. Miisteri beklenti ve isteklerini gidermek ve gelecek donemdeki beklentilerini

karsilayabilmek amaciyla tedbir almak,
. Pazarda kalic1 rekabet ve liderlik avantaji elde etmektir.

Kiyaslama yonteminin temel amaci isletmelerin stratejik hedeflerine ulagmasini
saglamak ve bu dogrultuda olusacak stratejileri gelistirmektir. Isletmeler bu ydntem sayesinde
kendilerini rakipleri ile karsilastirarak kendisini daha iyi tamiyabilir ve rakiplerinin Oniine

gegmeye calisir (Karabulut, 2009, s.4-5).

Kiyaslama yapilacagt zaman Ornek alinacak isletmeler ve kiyaslama yontemleri

birbirinden farkli olabilir. Kiyaslama uygulamalarinda istedigimiz sonuca varabilmemiz i¢in
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dogru isletmeler 6rnek alinarak, dogru alanlarda, diizenli olarak kiyaslama yapilmalidir.
Isletmeler rekabet iistiinliiklerine sahip olmak icin o&rgiitlerinde birgok alami kapsayan

biitiinlesik kiyaslama faaliyetleri gergeklestirmelidirler ( Karabulut, 2009, s.2).

Kiyaslamanin gelisim evrelerini ele alindiginda; baslangicta kiyaslama daha ¢ok {iriin
performansin1 degerlendirmek, sonrasinda rakip firmayla kiyaslama seklinde uygulandigi,
daha sonra sektor disinda da isletmelerin Ggrenebilecekleri konularin oldugu, bir sonraki
asamada ise sadece fonksiyonel konularin degil, stratejik konularin da kiyaslanabilecegini
gosterdigi ve son olarak da isletmelerin yerel piyasalardan degil, kiiresel piyasalardan da ne

oOl¢iide etkilendigi tizerinde duruldugu goriilmiistiir ( Topaloglu ve Kaya, 2008, s.27).

Benchmarking teknigi yeni bir kavram olmasina karsin, bu dogrultuda gerceklestirilen
uygulamalarin eski donemlere uzandigi soylenebilir. Pek ¢ok kisi hem kendi 6zel hayatlarinda
hem de is hayatlarinda her zaman en iyi bulma, 6grenme ve bunlar benimseme
yonelimindedir. Bu dogrultusa asil olan benchmarking yonteminin sistematik ve bilimsel bir
yaklagimda yonetim bilimi alaninda daha ziyade yakin zamanda kullanilmaya baslanmis

olmasidir (Bechmarking Home, 2002).

Werox 1983 senesinde baslattigi benchmarking calismasiyla asagida ifade edilen

sonuglara ulasmustir (Sarag, 2005, s.57):
. Pazarlama verimliligi % 30 oraninda artirilmais,
. Hizmet isgiicii maliyetleri % 30 oraninda azaltilmais,
. Dagitim verimliligi % 5’ten % 10’a ¢ikarilmus,
. Birim tiretim maliyetleri yar1 yartya azalmistir,
. Makine arizalar1 % 90 azaltilmis,
. Parga kabul oran1 % 99,5 oraninda iyilestirilmis.

Benchmarking, orgiitiin kendi kapsami disina agilmasidir. Devamli olarak orgiit iginde
yasanan olaylarla ilgilenmek, cevrede yasanan degisimlerden dolayli olarak haberdar olmak,
kendini miikemmel hissetmek, diger orgiitlerden kendisine katabilecegi hicbir seyin

olmayacagmi diisiinmek; oOrgiitlerin gelisim godstermesinin Oniinde bulunan engelleyici

faktorlerdendir (De Brujin, vd., 2004, s.290).
Benchmarkingin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Sarag, 2005, s.61):
. Liderlik pozisyonuna odaklanur,

. Taraflar arasi iligki ortak ve karsilikli bir faydalanmaya dayanir,



Temel ilkelerimantiga uygun bi¢imde 6l¢iilebilir nitelige sahiptir,
llerlemeyi hedefler, disiplinli ve kararli olmay1 gerekli kilar,
Aktif ve devamli degisim ve gelisim odaklilik temel alinir,
Atilimc1 ve olumlu bir anlayistir,

Degisim agisindan en gecerli kanittir,

Yeni diislince ve goriiglere aciktir,

Uygulamalara yoneliktir,

Sadece en iyi uygulamalara yoneliktir,

Bagkalarindan 6nce kendi iistiinliiklerini farkinda olmay1 gerektirir,

Ust yonetim destegine dayalidir.
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Benchmarking, yalnizca karsilastirma yapma amaciyla degil, diger organizasyonlarla

karsilagtirma yaparak; optimum uygulamalar1 belirlemek ve organizasyonun siireglerine ve

kendi yapisan bunlar1 uyarlamaktir. Bu kapsamda benchmarking kavrami, en uygulamalarin

uyarlamasidir diyebiliriz (De Brujin, vd., 2004, 5.291).

Bagarili bir benchmarking icin gerekli olan kosullar su sekilde siralanabilir (Sarag,

2005, 5.66-67):

Lider kuruluslarin farkinda olmak,

En iyiyi alma arzusunda olmak

[lk olarak iyilestirme gereksinimi olan siiregleri tercih etmek,
Kurulusun degisime agik olmasi,

Kendi benchmarking siirecini sahiplenerek uygulamaya koymak,
Iki tarafl1 bir siire¢ seklinde isletilmesi,

Bagkalarindan 6grenmeye goniillii olma,

Takim ¢alismasi kullanilmasi,

Hedefleri iyi saptamak,

Ust yonetimin kararlilig1 ve destegi,

Calisanlar ile takim elemanlarinin egitilmesi,
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. Hedeflenen kurulusu yerinde ziyaret etmek amaciyla plan olusturmak,

. Veri toplamak amaciyla tistlenilen maliyetlerin cogunlukla yiiksek olarak deger

kazanmasi,
. Kaynak yetersizligi,
° Zaman kisitlamasi,

Benchmarking uygulama siireci asagidaki sekilde verilmistir.

UYGULAMA VE DEGERLENDIRME ——- KEONUNUN BELIRLENMESI

/ \

HEDEFLERIN BELIRLENMESI EKIBIN OLUSTURULMASI
VE UYGULAMA PLANININ
HAZIRL ANMASI

t

VERILERIN TOPLANMASI VE ANALIZ]  «f— ORTAGIN BELIRLENMESI

Sekil 1.8 Benchmarking Uygulama Siireci

Kaynak: Sarag, 2005, .68

1.8 Degisim Miihendisligi

Degisim miihendisligi kavrami ilk olarak 1993 yilinda Michael Hammer ve James
Champy tarafindan ortaya atilmistir. Iki Amerika’li arastirmaciya gore degisim miihendisligi,
maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi gilinlimiiziin en 6nemli performans Ol¢iilerinde carpici
gelistirmeler yapmak amaciyla is siireglerinin temelden yeniden diisiiniilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Degisim miihendisliginin 6ziinde kesintili dlistinme, su anki is
operasyonlarini yonlendiren eskimis kurallar1 ve temel varsayimlar1 saptama ve bir yana atma

kavram yatar (Akgakaya veYiicel, 2007, s.3).

Degisim miihendisligi sadece bir yeniden yapilanma, kii¢iilme, dis kaynaklardan
yararlanma, dogru 6lcekleme, kiyaslama, kademe azaltma, iyilestirme veya otomasyon ¢abasi
degildir. Degisim miihendisligi, iist yonetimin 6nderliginde tiim orgiit ¢alisanlarinin katilimi

ile gergeklesir (Pira ve Kocabas, 2003, s.89).
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Degisim miihendisliginin igerigini olusturan unsurlar asagida sdylece siralanmistir
(http://www.baktabul.net/muhendislik-bilimleri/187393-degisim-muhendisligi-degisim-
muhendisligi-nedir-degisim-muhendisligi-hakkinda.html).

. Stirecin zayif yonlerini ve miisteri beklentilerini tahmin edip bu dogrultuda

tiretime gegmek,

. Eski varsayimlari bir kenara birakip yeni siiregler gelistirmek,

. Yeni bir iirlin ortaya ¢ikarirken tiim ayrintilar1 gozden gegirilerek personellerin
egitilmesi,
. Yeni calisma ve yasama tarzin1 kuruma satmak.

Degisim miihendisliginin temelinde isletmenin kendini yenilemesi yatmaktadir. Bunun
icinde isletme mutlaka maliyet, kalite, hiz ve hizmet fonksiyonlarini1 en iyi diizeyde goz
oniinde bulundurmasi gerekmektedir. Buna ilave olarak degisim miihendisliginin diger
amaglart miisteri ihtiyaclarini en 1iyi sekilde karsilamak, isletmenin rekabet giiciinii artirarak
yenilik ve yaraticilik saglamaktir. (http://www.deu.edu.tr/userweb/
k.yaralioglu/dosyalar/deg_muh.doc).

Aynt zamanda bir siire¢ yenilenmesi olan deger miihendisliginin basariya

ulasmasindaki asamalar asagida belirtilmistir (izbudak, 2005 s.59):
. Liderlerin ve degisim miihendisligi ekibinin belirlenmesi,
. Mevcut gorev ve yapilarin belirlenmesi,
. Orgiitiin degerlerinin yeniden sekillendirilmesi,
. Harekete gecme ve degisimi sekillendirme,

. Direnisleri ortadan kaldirma,

1.9 Kalite Fonksiyon Gocerimi

Giliniimiiz isletmelerinin bir¢ogu teknolojik yenilikler ve farklilasan miisteri
beklentilerinden dolay1 kendilerini yenilemek zorunda kalmislardir. Bu isletmeler; iiriin
yeniliklerini ve {irline deger katan fonksiyonlar1 piyasaya uygun zamanda sunmak ig¢in
miisterilerin isteklerini, ihtiyaclarini ve dileklerini iyi bir sekilde anlayip bunlari miimkiin olan
en kisa zamanda yerine getirmenin zorunlu oldugunun farkina varmiglardir. Kalite fonksiyon
gocerimi, mallarin tasarimi, iretimi ve pazarlamasinin koordine edilmesinde miisteri

ihtiyaglarina odaklanan bir planlama yontemidir (Cengiz, 2010, s.147)
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Kalite fonksiyon gocerimi, miisteri beklentileri ve bu beklentiler dogrultusunda
sonraki siireclerde gelebilecek talepler dogrultusunda isletmenin tiim imkanlarini kullanarak

sunulan hizmetleri gelistirilmesi olarak ta tanimlanabilir (Ardi¢ vd, 2008, s.113)

Kalite fonksiyon gdceriminin ortaya ¢ikan ii¢ ana 6zelligi bulunmaktadir (Senol, 2011, s.

52).
. Miisterinin kim oldugunu tanimlamak,
. Miisterinin ne istedigini anlamak,

. Miisteri isteklerinin nasil karsilanacagini belirlemek

1.10 Yalin Muhasebe
Yalin muhasebe kavrami, yalin iiretim ve yalin diisiinceye destek olmak i¢in firmanin

muhasebe, kontrol, 6lgme ve yonetim asamalarinda gerekli degisiklikler i¢in kullanilan genel

bir terimdir (Maskell,2008, s.9).

Yalin tiretim, herhangi bir isletmenin farkl faaliyetlerinde islev goren tiim kaynaklarin
miktarmin minimuma indirilmesine vurgu yapan bir iiretim yaklasimidir. Uretimde,
tasarimda, tedarik zinciri yonetiminde ve miisteri ile alakadar olmadaki deger katmayan
faaliyetleri ortadan kaldirmay1 ve ifade etmeyi kapsamaktadir (Ertas ve Arslan, 2010, s.45).
Yalin iiretim sirketlerde uygulanmaya konulduktan sonra yoneticiler ve calisanlar etkin bir
sekilde isleyen finansal iyilesmeler gérmek isterler. Bazen finansal tablolardaki iyilesmeler

beklenildigi gibi ger¢ceklesmeyebilir (Maskell, Baggaley, 2004, s.51).

Maskell 1996 ve 2000 senelerinde, yalin iiretim yaklasimi benimseyen sirketlerin
klasik ~ maliyetleme ve muhasebe yontemlerinin  kullanimindan ne  sekilde
uzaklagabileceklerini aragtiran kapsamli bir teorik taslak hazirlayarak Jenson ve arkadaslarinin
1996 senesinde gerceklestirdikleri arastirmadan kazandiklar1 bulgular1 genisletmistir.
Olusturulan bu model, organizasyonun farkli kisimlarmma uygulamaya konulan yalin
farkliliklarla paralel sekilde muhasebe sistemlerinde gergeklestirilmesi gereken degisikliklere
dair bilgi sunar (Ertag ve Arslan, 2010, s.45).Yalin yonetimi uygulamaya ¢aligsan igletmelerin,
geleneksel muhasebeyi kapsayan israf ve hatalar1 ortadan kaldirmak i¢in yalin muhasebeyi

uygulamaya gereksinim hissederler (Maynard, 2007, s.1).
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Tablo 1.1 Yalin Muhasebe Olgunluk Modeli

Olgunlasma Adimlari Tanim

1. Kolay Lokma Var olan muhasebe ve kontrol tekniklerini siirdiirir ancak

siirecler i¢indeki bariz atiklari eler.

2. Islemleri Yalin zamanlar azaldik¢a iscilerin detayli takibinin en bir
Kaldirmak kismini eler ve WIP 6nemsiz hale gelir; gereksiz maliyet ve

finans raporlamasini eler.

3. Israfi  Elimine Firma operasyonlarinin artik muhasebe periyotlarma uygun
Etmek olmasina gerek yoktur; aylik sonuglar iirlinlerin satiglari,

iiretimi ve dagitimiyla iliskili degildir.

4. Yalin Muhasebe = Asgari islemlere yonelme-iiretim tamamlanmasi veya iirlinlerin
yiiklenmesi islemlerini kontrol sistemleri sayesinde biitiin ilgili

bilgilerin diizenlenmesinde kullanilir.

Kaynak: Ertas ve Arslan, 2010 s.47

Yalin muhasebenin 6nemli goriilmesi nedeni ile alakalt hem olumlu hem de olumsuz
yonde nedenler bulunmaktadir. Olumlu nedenlere gore yalin muhasebe su sekilde ifade

edilebilir (Durmusoglu ve Simsit, 2013, $.56):
. Degersiz islemlerin yok edilmesi ile maliyet, zaman ve israf en aza indirgenir.
. Daha iyi yalin karar almak adina bilgi sunar.

. Yalin gelismelere sebebiyet veren potansiyel finansal faydalar teshis eder ve

bu faydalar1 gerceklestirmek amaciyla gereken stratejilere 6n planda tutar.

. Yalin odakli istatistik ve bilgiler sunarak uzun vadeli yalin gelismelerin

motivasyonunu saglar.

. Deger maksimizasyonu saglayan degisikliklerin ve deger olusturan faktorlerin

performans Sl¢iimleri ile iliski olusturularak dogrudan miisteri degerini kazanir.

Sekil 9’da; farkli yontemlerin ne sekilde yalin organizasyonlar acisindan ii¢ anahtar

bakis agisi iistlendigi 6zet olarak verilmistir.
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Sekil 1.9 Yalin Muhasebe Araclari

Kaynak: Ertas C. ve Arslan C., 2010, s.51

Yalin muhasebe yalin odakli 6l¢lim ve bilgiler dolayisiyla uzun dénem yalin gelisimin
motivasyonunu arttirir. Yalin performans olgiimleri, deger akisi, yalin iiretim hiicreleri ve
isletmelerin genelinde gorsel ve kontrol yonetimin dnemli bir kismidir. Ayni sekilde benzer
performans Ol¢limleri yalin davranigin motivasyonunu saglamak i¢in diizenlenmistir.
Asagidaki tabloda deger akis, hiicre ve isletme diizeylerinde 6l¢iim agisindan gercek bir
isletme tarafindan kullanilan performans degerleri bulunmaktadir (Ertas ve Arslan, 2010,

S.26).
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Sekil 1.10 Yalin Performans Ol¢iim Ornekleri

Kaynak: Ertas ve Arslan, 2010, s.51

1.11 Toplam Kalite Maliyetleri

Toplam kalite maliyetleri, ortaya ¢ikabilecek yanlislari engellemek amaciyla yiiriitiilen
faaliyetlerin, planli kalite denetimlerinin ve mamuliin iretim sirasinda veya tiiketiciye
tesliminden sonra fark edilen hatalarin neticesinde meydana gelen maliyetlerdir. Yani toplam
kalite maliyetleri, isletmelerin kaliteli iiretim gerceklestirebilmek i¢in kalite seviyesini belli

bir diizeyde tutabilmek adina katlandiklar1 maliyetlerdir (Toraman, 2010, s.25).

Kalite maliyetleri kalitenin bir Ol¢lisii niteligindedir. Toplam kalite yOnetiminin
olusabilmesi, uygulanabilmesi ve siirekliliginin saglanmasi i¢in kalitedeki gelismelerin en
etkin sekilde Ol¢lilmesi ve acik bir bicimde raporlanmasi 6nem tasimaktadir (Cabuk, 2005,

s.2).
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Sekil 1.11 Kalite Maliyetleri Stmiflandirmasi

Kaynak: Toraman, 2010, s.29

Kalite maliyetleri iki sebepten 6tiirii onem kazanmaktadir (Toraman, 2009, s.29-30):

. Kalite maliyetleri isletmeler igin yiiksek oranlar ifade etmektedir fakat
olgiilmesi olas1 olmamaktadir. Ornegin, gerceklestiren bir arastirmada arastirmaya
katilim gosteren isletmelerin yalnizca %3 iiniin kalite maliyetlerini kalite 6l¢limii adina

topladiklarina ifade etmislerdir.

. Kalite maliyetleri israf durumunun oldugu alanlar1 saptamaya ve bu israfin

kaynaklariin yoneticiye bildirerek engellemeye destek olma ¢abasindadir.

Kalite maliyetleri kalitenin Ol¢iisii niteligindedir. Toplam kalite yonetiminin igletme
icinde etkin bir sekilde olusturulabilmesi, uygulanabilmesi ve devamli kilinabilmesi igin
kalitedeki gelismelerin Olgiilmesi ve agik bir bigimde raporlanmasi gerekmektedir. Ciinkii

kalitedeki gelisme ve degismeyi en iyi sekilde yansitan dlgiit kalite maliyetleridir.(Karabinar,
1998, 5.47).

Kalite maliyetleri uygunluk kalitesi ile ilgili olan bir kavramdir. Uygunluk kalitesi,
belli bir iiriiniin kendi tasarim &zelliklerini karsilama 6lgiisiidiir. Uriinle ilgili tasarim kalitesi

her ne olursa olsun, herhangi bir {iriin tiiketici kullanimina uygun olacak yiiksek bir uygunluk
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kalitesine sahip olmalidir. Uriin {izerinde uygunluk kalitesini gerceklestirmek, uygunluk
kalitesinden ayrilmalar1 6nlemek, mal ve hizmetleri saptanan standartlara uygun bir bigimde
tiretmek maksadiyla yliriitiilen faaliyetler sebebiyle ortaya ¢ikan giderlere kalite giderleri adi
verilmektedir. Verimli, etkin ve miisterilerin gereksinimlerini karsilayabilme ozelliklerine
sahip mal ve hizmetlerin {iretimini gerceklestirmek ya da kaliteyi iiretmek maksadiyla yapilan

yatirimlar sebebiyle maruz kalinan giderler, kalite maliyetlerini olusturmaktadir (Tsai, 1998,
S. 725).

1.12 Stratejik Maliyet Yonetimi

Her gegen giin artan kiiresel rekabet kosullari, bilgi ve iiretim teknolojileriyle tiiketici
beklentilerinde yasanan hizli degisim isletmelerin ¢evresini ve yapisini degistirmektedir. Bu
degisime uyum gostermek zorunda olan yoneticilerin yeni stratejiler ortaya atip bunlari
uygulamaya koymalart gerekmektedir. Gelecege dair bir kavram gseklinde de
degerlendirilebilen strateji, uzun vadede basar1 elde etmek amaciyla uygulanan isletme
politikalari, yaklagim ve usullerinin tamami seklinde tanimlanabilir. Stratejik maliyet yonetim
sitemi, finansal ve finansal olmayan unsurlar1 bir araya getirerek, hiz, esneklik, kalite ve

maliyet vb. hususlarda isletme basarisini yilikseltmeyi amaglamaktadir (Karcioglu, 2009,
s.21).

Bu yontem, isletmenin misyonu, vizyonu, amag¢ ve hedeflerinin gerekli kildig1 maliyet
bilgisini sunacak maliyet yoOnetimi ve maliyet yOnetimi sistemlerinin Orgiitlenmesi,
planlanmasi, yonetilmesi, denetlenmesi ve koordine edilmesi gayretlerinin tamamidir (Kirh ve

Kayali, 2010, s.94-95). Stratejik maliyet yonetiminde ii¢ ana faktdr vardir:
. Deger Zinciri Analizi (Value Chain Analysis)
. Stratejik Konumlandirma Analizi (Strategic Positioning Analysis)

. Maliyet Etkenleri Analizi (Cost Drivers Analysis)
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Tablo 1.2 Uretim Sistemlerindeki Degismelerin Maliyet Muhasebesi Sistemlerine EtKkisi

Uretim Sistemindeki Degismeler

- Uriin maliyetinde; birden ¢ok maliyet
faktoriiniin bulunmasi (direkt is¢ilik yok

denecek kadar az)

- Stoklarin, 6zellikle yar1 mamul stoklarinin

azalmasi
- Kaliteye 6nem verilmesi
- Verimlilige olan ilginin artmas1

- Birkag ¢esitte yigin mamul tiretilmesi

Kaynak: Karcioglu, 2009, s.54

1.13 Lojistik Maliyetleme

Maliyet Muhasebesi Sistemindeki

Degismeler

- Maliyetlerin iiriinlere dagitilmasinda
birden ¢ok maliyet faktoriiniin kullanilmasi

(bu faktorler lizerinde yogunlagsma)

- Stoklar ile satilan malin maliyeti
arasindaki maliyetin dagitimina verilen
Oonemin azalmasi (esdeger birimlerin

hesaplanmasina verilen 6nemin azalmasi)

- Kalite ve kalite maliyetini belirleyen

olgiilerin gelismesi
- Verimlilik dl¢iilerinin gelismesi

- Safha maliyet sisteminin siparis maliyet

sisteminin yerini almasi

Lojistik maliyetleri, malzeme ile alakali bilgilendirme maliyetini de kapsayarak

malzeme akisini saglayan beslenme zincirinde yer alan tiim maliyetleri i¢ine alir. Lojistik

maliyetleri genel olarak isletmenin siparis yapisi, is sahasi ve ¢alisma teknigine bagli olarak

degismektedir (Sahin ve Demir, 2003, s.29).

Lojistik maliyetleri su sekildedir (Altunay, 2007, s.15-16):

. Tasima maliyeti,
. Gonderme maliyeti,
. Uretimde malzeme ydnetimi,

. Satislar, (Gergeklesen siparisleri kapsayan)

° Geri dontistimdiir.
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. Glimriik islemleri,
. Satin alma maliyeti,
. Siparis maliyeti,

) Havale 6demeleridir

1.14 Outsourcing

D1s kaynaklardan yararlanma asamasinda disaridan yararlanilan uzmanlar ve sirketin
mevcut memurlar arasinda, verimli bir maliyet azaltma ¢oziimiinii kesfetmeyi Onleyebilen
bilgi bazli sorunlar meydana gelebilmekte, bu sebeple dis kaynaklardan yararlanma
asamasinda daha iyi neticeler elde edilmesi i¢in bilgi paylasimi ve yogun bir isbirligini
zorunlu hale getirmektedir. Organizasyonlarda iirlin satin alma agamasinda detaylarin artmasi,
sebeke bagimliligi ve maliyet yonetim yoOntemleri neticesinde isletme digindaki maliyet
diisirmeleri ve yonetiminde uzmanlasmis olanlarla birlesmeye zorlanmaktadir (Collini, Cuel

ve Fabrello, 2013, s.5-6).

Kiiresellesen diinyada bilisim teknolojilerindeki siirekli degismeler sirketler tarafindan
takip edilmesindeki giicliikler ve yiiksek maliyet sebebiyle sirketler dis kaynaklardan daha
fazla yararlanir duruma gelmistir (Tiirksoy, 2013, s.12)

. Yonetsel faaliyetler

. Dagitim

. Lojistik

. Uretim

o Finans

. Insan kaynaklar

. Miisteri hizmetleri

1.15 Demontaj Analizi

Demontaj analizi, iirlin 1yilestirme faaliyetlerinde isletme tarafindan tercih edilebilen,
gecmise iliskin miihendislik c¢aligmast olmaktadir. Demontaj analizi, iiriinii parcalarina
ayirarak yapilan analizdir. Organizasyon, piyasadaki diger isletmelerin tirettigi {irtinleri temin
ederek bu iiriinlerin demontajim gerceklestirmektedir. Isletme bu sayede iiriinlerin hangi ana

pargalardan meydana geldigini ve nasil dizayn edildigini anlayabilmektedir (Ogiing, 2010: 36)
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Isletmelerin kendi igyapilarim1 ve dis ¢evrelerini tanimamalari, maliyetlerini
diistirememelerine neden olmaktadir. Bir isletme kendi i¢ dinamiklerini bilmiyorsa, dis ¢evre
faktorleri olan miisteri, piyasa, rakipler ve tedarik¢iler hakkinda da bilgi sahibi olamayacaktir.
Ozellikle dis ¢evre faktorlerinden biri olan rakip firmalarin iiriinleri, isletme igin tehdit veya
avantaj saglayabilir. Bu avantaj veya tehdidin saptanmasi ise demontaj analizi ile miimkiin

olmaktadir (Giig, 2006, s.85).

1.16 Hedef Maliyetleme
Bir cagdas maliyetleme yaklagimi olarak hedef maliyetlemeye ikinci boliimde ayrintili

bir sekilde yer verilmistir.
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IKiNCi BOLUM
HEDEF MALIYETLEME KAVRAMI ve ETKINLIK ANALIZi

2.1 Hedef Maliyetleme Kavram

Gliniimiizlin rekabet ortami igletmeleri maliyet, zaman ve kalite hedeflerini en yiiksek
bir seviyeye ulagilmasina zorlamaktadir. Rekabetin giderek artmasi isletmelerin faaliyetlerini
uzun dénemde yerine getirmesini oldukca gii¢ kilmustir. Isletmeler rakiplerine iistiinliik
saglamak i¢in bir takim tstiinliiklerini 6n planda tutmasi gerekmektedir. bu tistiinliiklerden en
Oonemlisi tiretim maliyetleridir. Maliyetlerin biiylik bir kisminin iiretim yapildiktan sonra
degistirilemeyecegi gerceginden hareketle, maliyetleri gerceklesmeden 6nce yonlendirmeyi
saglayan maliyet yOnetim sistemleri ortaya cikmistir. Bu sistemlerden birisi de hedef

maliyetlemedir (Ondas, 2009, s.195).

Isletmelerin biiyiik dlciide piyasa tarafindan belirlenen satis fiyatindan miisteriler
tarafindan talep edilen kalite ve fonksiyonellikte iiriinler {ireterek siirdiiriilebilir bir rekabetci
avantaj saglayabilmeleri ve varliklarini siirdiirebilmeleri igin iiriine iligkin maliyet, zaman,
kalite ve fonksiyonellik hedeflerini ayni anda ve en yiiksek diizeyde gergeklestirebilmeleri
zorunlu hale gelmistir. Bu zorunluluk, bir yandan iiriin ve hizmetlerin maliyetlerinin piyasa
fiyatlar1 dikkate alinarak siirekli diisiiriilme yoniinde planlama ve kontroliinii gerektirirken,
diger yandan kar ve maliyet planlamasini zorlastirmistir. Bu durum, iirlinlerin pazar odakli
olarak gelistirilmesi ve maliyetlerin stratejik olarak yonetimi anlayisini ortaya ¢ikarmis ve
bunu basarmak ic¢in c¢esitli yontem ve teknikler gelistirilerek uygulanmaya baslanmistir

(Beyazitli ve Kogsoy, 2009, s.59).

Kiiresellesmenin getirdigi yeni teknolojik gelismeler gittikce kisalan mamul
Omiirleri, pazara giren yeni rakipler ve buna baglh olarak artan miisteri ihtiyaglar
giinlimiiziin is diinyasim1 karmagik bir hale getirmistir. Global diizeyde bir rekabetin baskisi
altinda kalan isletmeler, modern teknolojileri kullanmak zorunluluguyla karsi1 karsiya
kalmiglardir. Degisen liretim sistemlerine paralel olarak mevcut maliyet sistemlerini de
degistirme ihtiyac1 dogmustur. Geleneksel maliyet muhasebesi bugiiniin rekabet
kosullarinda yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle geleneksel maliyet muhasebesi bir doniisiim
stireci gecirmis ve artik giinlimiizde maliyet yonetimi olarak ifade edilmektedir (Altinbay,

2006, s.141).
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Hedef maliyetleme sunulan {iriiniin istenilen kalitede ve 6zellikte, hedeflenen miisteri
kitlesine uygun bir fiyat ile sunan, maliyet gelistirme ¢abalarini tasarim asamasinda esas alan

bir lirlin gelistirme stratejisidir (Cooper ve Chew 1996, s.88).
Hedef maliyetleme ile ilgili diger bazi tanimlar ise soyledir:

Hedef maliyetleme, tiiketicilerin tercihleri dogrultusunda beklenen fonksiyon ve
Ozelliklerin yiiksek bir Kkalitede dretilmesini saglayan stratejik bir maliyetleme

yontemidir(Ansari, 20006, s.20).

(Cooper, 2002, s.5) hedef maliyetlemeyi bir maliyet yonetiminden ¢ok bir kar yonetim

teknigi oldugunu ileri stirmstiir.

Hedef maliyet yaklasimi maliyetleri azaltarak iiretim asamasindan once elde etmek

istenilen kara ulagsmay1 hedefleyen sistemdir (Rattray vd., 2007, s.69).

“Kavram olarak hedef maliyetleme, bir {iriine ait beklenen kar oranini
kazandirabilecek, kabul edilebilir bir maliyet diizeyidir. Diger bir anlatimla hedef maliyet,
hedef bir pazar payna ulagabilmek icin kullanilan, satis fiyatina gore hesaplanan pazara

odakli maliyeti ifade etmektedir’’(Yalgin, 2009, s.292)

Hedef maliyetleme, isletmenin gelecekteki karliligini yonetmeye calisan bir maliyet
teknigi olmakla birlikte, bu dogrultuda belirlenen mamul 6zellikleri ile birlikte {iriiniin yasam
dongiisii icinde maliyetlerini tespit etmektedir. Hedef maliyetleme mamul yasam dongiisii

iginde maliyetleri azalmaya ¢alisan bir yontemdir(Cooper ve Slagmulder, 1999, s.23)

Hedef maliyetleme miisteri beklentileri ve pazarda olusan firsatlar iizerinde
yogunlasan bir mamul gelistirme stratejisidir. Hedef maliyetleme stratejik bir kar ve maliyet
stireci olarak ortaya konulmaktadir. Kavram olarak hedef maliyet, bir pazar payina
ulagabilmek i¢in kullanilan satig fiyatina gore hesaplanan, pazar bazli maliyeti ifade
etmektedir. Hedef maliyetleme, yeni bir mamul i¢in kabul edilebilir en yiiksek maliyetin

belirlendigi bir 6rnegin gelistirdigi siire¢ olarak da tanimlanabilir (Yiikgii, 2000, s.31).

2.2 Hedef Maliyetleme Kapsam

Isletme stratejilerinin belirlenmesinde, yeni bir iiriinii pazara sundugumuzdaki ikame
mallar ve rakiplerimizin tehditleri ayn1 sektorde faaliyet gosteren isletmeleri farkli maliyet
yontemlerine itmektedir. Bu ylizden isletmeler, rekabete karsi koymak i¢in maliyetlerini

tiretim ile birlikte planlamak zorundadirlar(Kaygusuz, 2000, s.130)

Rekabetei ortamlarda basarili olmak isteyen isletmelerin sorusu “Maliyetim bu kadar

olduguna gore satis fiyatim ne olmalidir?” sorusu degil, “Ancak bu fiyattan satabileceg§ime
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gore kar edebilmem igin maliyetim en ¢ok ne olmalidir?” sorusudur. Iste bu noktada hedef

maliyetleme kavrami giindeme gelmektedir (Ondes vd., 2010, s.248)

‘ HEDEF MALIYETLEME ‘

Pazar Hedef maliyetlerin belirlenmesi

aragtirmas

\: Hedef maliyetlerin uygulanmasi

MMamul

Rekabetgi
strateji

Rekabet /

bilgisi

stratejisi ve tasarnmive

fizibilite gelistirme

planlar

(A3

Mamul Gelistirme Devri

Sekil 2.1 Hedef Maliyet Kapsamm
Kaynak: Alkan 2003, s.49

Hedef maliyetleme rekabet ortaminin arttigt pazarlarda satis fiyatinin miisteri
tarafindan belirlenip ve fiyatin isletmeler tarafindan veri olarak kabul edilmesidir. Ozellikle
ikame {riinlerde ve rekabetin yogun yasandigi iriin ve pazarlarda isletmeler hedef
maliyetleme ile rakiplere gore benzer {lirlin veya hizmetleri daha diisiik maliyetlerle
sunabilirler. Boylece elde edilen maliyet avantaji, rakiplerden daha diisiik satig fiyatlar
onermek ya da birim bagina daha yiiksek kar pay1 elde etmek i¢in kullanilabilir (Yalgin, 2005,
5.66).

Hedef maliyetleme miisterilerin tatmininde, piyasa payl elde edilmesinde, kar
yaratilmasinda, maliyetlerin plan ve yonetiminde es zamanli planlama olanag1 saglamaktadir.
Hedef maliyetleme sistemi olmadan, rekabetci fiyatlar1 karsilamak ve tutarli bir esasta kabul

edilebilir kazanglar elde etmek bugiiniin is diinyasinda ¢ok zordur (Cengiz, 2008, s.11)

Hedef maliyetleme, uzun vadeli bir maliyetleme stratejisidir. Uriiniin dizayn
asamasinda, gelecekteki maliyetinin ne olmasi gerektigi planlanir. Boylelikle gelecekteki
maliyetler daha triiniin gelistirilmesi safthasinda kontrol edilmis olmaktadir (Tirk, 1999,

s.201).
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Uretim planlama ve tasarim asamasinda bu maliyetlerini dikkate almamak, karlilik
oraninin diismesine neden olacaktir. Is ¢evresinde meydana gelen degismeler sonucunda,
birgok isletme iiriiniin iiretim agamasindan 6nce maliyetlerin dikkate alinip hesaplanmasinin
Oonemini kavramaya calismaktadir. Maliyetleri diisiirmek i¢in, {irlin hayat dongiisiiniin ilk
asamalarindan (planlama ve tasarim) sonraki asamalarina (iiretim) gore, daha fazla olasilik
vardir. Hedef maliyetleme, liretim maliyetlerinin iiretim planlama asamasindan baslayarak

sistemli bir gekilde diistirme islemidir (Coskun, 2003, s.25).

Yapilan bir aragtirmada Japonya’daki imalat isletmelerinin %80’den fazlasinda
uygulanan hedef maliyet sisteminin iki 6nemli adimi1 bulunmaktadir. Birincisi iirliniin hedef
fiyatin1 ve hedef kar marjin1 bulmak i¢in hedef maliyetin tespit edilmesidir. Ikincisi ise hedef
maliyeti hammadde seviyesine kadar indirmek ve disaridan elde edilecek birimlerin fiyatini
belirlemektir. Bu bakis agisiyla hedef maliyetlemeyi iki yonden ele alabiliriz. Bunlardan
birincisi; planlama, dizayn, gelistirme, iretim ve satis maliyetlerini igeren ve firetici
tarafindan yapilan maliyetlerdir. Ikincisi ise koruma, isletme ve elden cikarama gibi tiiketici

tarafindan yapilan maliyetlerdir(Acar, 1998, s.82).

Hedef maliyetlemenin temel fikrinin ve ilk uygulamalarinin 1900’larin baslarinda
Amerika Birlesik Devletleri’nde (ABD) Ford Motor, 1930’larin baglarinda Almanya’da
Volkswagen ve Ingiltere’de Marks-Spencer sirketleri tarafindan kullanilmis olmasina
ragmen ilk sistematik olarak uygulanmasi ve gelistirilmesi 1960’11 yillarin ortalarinda
Japonya’da Toyota Sirketi tarafindan gergeklestirilmistir. Daha sonra 1980’1l yillarin
sonlarina dogru basta Almanya ve ABD olmak iizere diger Avrupa iilkelerinde yaygin

sekilde kullanilmaya baslanmistir(Kogsoy ve Giirdal, 2008, s.77).

Diger bazi kaynaklarda ise hedef maliyetlemenin Japon orijinli olmadigi
Almanya’da gelistirilip, uygulanmaya baslandig1 belirtilmektedir. 1920’11 yillarda Henry
Ford’un Ford otomobillerinden T-Modelinin gelistirilmesinde, Volkswagen’in 1930’lu
yillarda otomobillerini gelistirmede ve 1970’li yillarin sonlarinda Seidensticker Firmasi
tarafindan gomlek iiretiminde hedef maliyetlemenin kullanildig: ifade edilmektedir (Acar,
2005, 5.9)

Hedef maliyetleme yonteminin kavram olarak 1980’11 yillarin sonlarinda yazinlarda
yer almasma karsin, ancak akademik agidan iilkemiz yazimima girisi 1990’1 yillarin

ortalarina rastlamaktadir (Kalkanci, 2008, s.15).
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2.3 Hedef Maliyetlemenin Onemi

Hedef maliyetleme, gelecekteki iirlinlerin satis fiyatlarin1 hedef pazarda belirlemekte
ve gerceklesmesi amaglanan kar marjini, bu satis fiyatindan c¢ikarmakta ve hedef maliyet
seviyesinde iriiniin tiretilmesini saglamaktadir (Cetin ve Atmaca, 2009, s.315). Giiniimiizde
eger isletmeler pazarda bir rekabetci stlinlik elde etmek ya da var olan rekabetgi
istiinliiklerini stirdiirmek istiyorlarsa, maliyetlerin iirin tasarimi ve gelistirme silirecinde

belirlenmesi kagimilmaz olmaktadir (Aksoylu ve Dursun, 2001, s.359).

Hedef maliyetleme yaklasiminda, bir mamuliin maliyetini, gerceklestirdikten sonra
azaltmaya c¢alismak yerine; maliyetler gerceklesmeden onlar1 Onlemeyi amacglayan bir
yaklagimdir. Bu yaklasimin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in asagidaki sorulara

saglikli cevaplar verilmelidir (Yikei ve Gonen, 2008, 5.75).

= [sletmenin uzun vadeli satis ve kar hedefleri nelerdir?
= Uretime baslandiginda yeni mamuliin hedef bolgesi neresi olacaktir?

» Hedef kar marj1 nedir?

Artan rekabet ortaminda firmalarin hayatta kalabilmeleri i¢in proaktif yollardan biri de
hedef maliyet yontemidir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s.6). Hedef maliyetleme genellikle
dis piyasa faktorleri tarafindan belirlenir. Bu faktorlerin goz 6niinde bulundurulup pazarlama
yonetimi tarafindan planlanan hedef fiyat ile isletmenin bekledigi pazar paymna ve satis

hacimlerine ulagilmasi1 amaglanir (Acar, 1998, s.2).

Hedef maliyetlemenin maliyet yonetimleri i¢inde kendine yer edinmesine etki eden

faktorler de su sekilde siralanabilir (Ondes vd., 2010, s.249).
» Teknolojideki hizli degisim,
=  Miisteri isteklerinin farklilagmasi,
* Mamul yagsam donemlerinin kisalmasi,
*  Yigm liretim miktarlarinin kii¢tilmesi,
* Maliyetlerin artmasi,
* Maliyet yonetimi problemleri.

Hedef maliyetleme pazar ve maliyet konusunda iki 6nemli ger¢egin farkina varilmasi
sonucu gerceklestirilmistir. Bunlardan birincisi isletmelerin piyasa fiyatin1 belirlemedeki

etkisinin azalmis olmasinin farkina varilmasidir. Yani agirlikli olarak piyasa, satis fiyatini
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belirlemektedir. Digeri ise, iriinlin maliyetinin biliyiik bir kisminin dizayn asamasinda
belirlenmis oldugu gergegidir. Mamuliin dizayn edilip ne kadara mal oldugunu tespit etmek
yerine ilk 6nce hedef maliyet belirlenmeli sonra o hedefe gore lriin dizayn edilmelidir

(Yiikgii, 2000, 5.31).

Geleneksel maliyet sistemleri, fiyatlar1 belirlerken maliyet bilgilerini dikkate
almaktadirlar. Bu ylizden ¢ogu maliyetin iiretim safhasinda ¢ikmasindan dolayi; bu asamayi
géz Oniinde bulundurmaktadirlar. Geleneksel maliyet analizinin asagidaki gerceklere
uymadigindan dolayir yaniltict olmasi, firmalarin maliyet diislirme yontemi olarak hedef

maliyetlemeyi kullanmalarina neden olmustur (Coskun, 2003, s.28).

= Uretim maliyetlerinin gogu iiretimden &nce belirlenmektedir. Bu nedenle, iiretim

asamasinda yapilan maliyet diislirme ¢alismalar1 yanlis yonlenebilir.

» Uriin fiyatlarinin ¢ogu maliyetler tarafindan degil de, piyasa tarafindan
belirlenmektedir. Bundan dolay1, iirliniin fiyatin1 belirlemede sadece maliyetin g6z
Oniline alinmasi, piyasaya sunulan malin fiyatinin rekabet edememesi veya makul

olmayan diisiik bir diizeyde kar getirmesi riskini dogurur.

» Tasarlanan Ozelliklerde maliyete yer verilmemesi, Urliniin verimsiz bir sekilde

uretilmesi sonucunu verebilir.

=[5 ¢evrelerindeki degisim, daha fazla maliyetin iiriin planlama ve tasarim asamalarinda

belirlenebilmesini olanakli kildi.

Glinlimiizde ¢ok az firma hedef maliyet yontemini goz ardi1 ederek karliligini
arttirabilmektedir (Cooper ve Slagmulder 1997, s.2). Isletmeler hedeflerini biiyiitiip
kendilerini gelistirmek istiyorlarsa mutlaka hedef maliyet sisteminden istifade etmeleri
gerekmektedir. Hedef maliyetleme sadece pazar fiyat1 tahmin edilerek ve buna bagl olarak
hedef maliyetleri belirlemek yeterli degildir. Ayn1 zamanda, pazar pay1 ve pazarin olasi satis
hacmi de belirlemek zorundadir. Yoksa mamuliin kendisi i¢in yapilacak genel iiretim,
aragtirma gelistirme, satig, finansman ve yonetim giderlerini karsilaylp karsilamadigi
anlasilamaz. Pazarin olasi biiytikliigii ve pazardaki egilimin incelenmesiyle birlikte pazardaki
rekabet durumu, satilmas diisiiniilen fiyat konusundaki pazarin duyarliligi ve diger sartlarda

dikkatli bir sekilde gozden gegirilmelidir (Yikgi, 1999, s.3).

Tiirkiye’de yapilan bir arastirmaya gore de hedef maliyetleme kullaniminin sektorlere
gore dagiliminda % 60 oranla otomotiv sektorii en 6nde oldugu goriilmektedir. Daha sonra %
50 kullanim oramiyla makine ve kagit, % 40’la demir dis1 metaller, % 38’le tekstil ve %

36’yla gida, % 29 kimya, % 25 ¢imento, % 25 diger (insaat), % 21 petrol&kauguk&cam ve %
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20 demir&cgelik sektorii izlemektedir. Tibbi, optik ekipman ve ilag sektoriindeki isletmelerde

hedef maliyetleme kullanim orani1 % 0’dir (Beyazitli ve Kogsoy, 2009, s.65).

2.4 Hedef Maliyetlemenin Diinyadaki Uygulamalari
Hedef maliyetlemenin diinyadaki uygulamalar1 kapsaminda Japonya, Almanya ve

Amerika’daki uygulamalar1 hakkinda birtakim bilgiler asagida verilecektir.

2.4.1 Japonya’daki Uygulamalar

Glinlimiizde, basta Japonya olmak iizere gelismis iilkelerdeki firmalarin hedef
maliyetleme sistemini kullanim oranlar1 oldukca yiiksektir. Hedef maliyetlemeyi kullanan
firmalarin bazilar1 sunlardir: Toyota, Komatsu, Nissan, Olympus Optical, Sony Corparation,
Topcon Corporation Honda, Isuzu, Mazda, Daihatsu, Kanto Automobile Industries, Fuji
Electric, JVC, Canon, Hitachi, Sumitoma Heavy Industries, Denso, Zexel, Kubata, Asmo,
NEC96, Chrysler  Corporation, Booing Coorporation, Matsushita Electric Indusrtial
Corporation (Alkan, 2003, s. 44).

Hedef maliyetleme uygulamalarimin Japonya’daki genel durumuna iliskin asagida
sunulan bulgular Kobe Universitesi’nin “Yonetim Muhasebesesi Arastirma Grubu”tarafindan,
1991 ve 1992 yillarinda Japonya’da yapilan ampirik bir arastirmaya dayanmaktadir.
Arastirmada; Tokyo borsasina kayitli 700’iin iizerinde isletmeye hedef maliyetleme ile ilgili
anket formu gondermisler, ancak 182’sindencevap alabilmigler ve dolayisiyla geri doniistim

orani %26’da kalmistir (Acar, 2003, s. 233).

Sektorler

Otomobil
Elektronik
Makine
Hassas...
Tekstil
Kimya
Gida

Celik
Kagit

100%

M isletmeler(%)

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Sekil 2.2 Hedef Maliyetlemenin Sektorlere Dagilimi

Kaynak: Can, 2004, s. 228
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Elektronik makine hassas mekanik ve tekstil bunu izleyen belli basli diger sektorlerdir.
Kimya, gida ve celik sektoriinde oransal olarak daha az kullanim alani bulan hedef
maliyetleme kagit sektoriinde ise hemen hi¢ kullanilmamaktadir. Sekil 2.2’den de anlasilacagi
lizere Japonya’da hedef maliyetleme sistemini uygulayan sektorlerin basinda otomobil sektorii

gelmektedir.

H.M ekibine katilma oranlari

Uretim-teknoloji
Konstriksiyon
Satinalma

Ar-Ge

Pazarlama
Uretim

M isletmeler (%)

Uriin planlama

Muhasebe

Dagiticilar(bayi)

0% 20% 40% 60% 80%

Sekil 2.3 Japonyada Hedef Maliyet Ekibinin Uyeleri

Kaynak: Can, 2004, s. 229

Sekil 2.3’ten de anlasilacag: lizere Japon isletmelerinde hedef maliyetleme ekibinde

veya takiminda yer alan iiyeler, faaliyet alanlarina ve takim i¢indeki agirliklarina gore

sirasiyla iiretim-teknoloji  (%74),konstriiksiyon (%71), satin alma (%68),ar-ge (%55),
pazarlama (%46), tretim (%45), lriin planlama (%42), muhasebe (%38),dagiticilar veya
bayilerden (%7) olugmaktadirlar. Burada sasirtict olan hedef maliyetleme sisteminin
ongordiigliniin aksine dagiticilarin veya bayilerin takim igindeki paymin son derece diisiik

¢ikmig olmasidir.
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Sekil 2.4 Japonyada Hedef Maliyet Kullanim Amaglari
Kaynak: Can, 2004, s.229

Sekilde, Japon isletmelerinin baslangigta ve uzun vadeli olarak hedef maliyetlemeyi
kullanma amagclarin1 arastirmaktadir. Buna gore, Japon isletmeleri hedef maliyetlemenin
basinda “maliyet azaltimi1” amaci On plana ¢ikmaktadir. Ancak uzun vadede sekil 2.4’ten de
goriilebilecegi gibi “miisteri tatmini “ , “kalite “ ve “hiz” giderek artan bir sekilde 6nem

kazanmaktadir.

Maliyetler
Direkt Gretim 99%
Malzeme 98%
Satin alma 97%
Amortisman

Endirekt Giretim

Lojistik
L M isletmeler(%)
Deneme uretimi

Gelistirme

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Sekil 2.5 Hedef Maliyetlemede Hesaba Katilan Maliyet Tiirleri

Kaynak: Can, 2004, s. 230
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Sekil 2.5, Japon isletmelerinin hedef maliyetleme uygulamalarinda hangi tiir maliyeti
hesaba kattiklarini arastirmaktadir. Buna gore, sekil 2.5’ten de anlasilacagi iizere direkt
liretim, malzeme ve satin alma giderleri, hedef maliyetlemeye dahi edilen en 6nemli maliyet
tirleri olarak ortaya g¢ikmaktadir. Bununla beraber ortak maliyetlerde giderek artan bir
bigcimde 6nem kazanmaktadir. Nitekim, endirekt iiretim (amortismanlar dahil) maliyetleri
(%80) ile lojistik maliyetleri ise hemen hemen (%70) oraninda hesaba katilmaktadir.
Amortisman giderlerinin bu kadar yiiksek oranda ¢ikmasina, Japon isletmelerinin yatirim
problemlerini iirlin gelistirmenin daha ¢ok erken asamalarinda dikkate almaya basladiklarini

gosterdigi yorumu getirilmektedir.

® kombinasyon yontemi

19,80% H toplama yétemi

Cikarma Yontemi

Sekil 2.6 Hedef Maliyet Belirleme Yontemlerinin Kullanim
Kaynak: Can, 2004, s.230

Sekilden anlasilacagi gibi Japon isletmeleri arasinda hedef maliyetleri belirlemede en
cok tercih edilen metodun birlesim metodu oldugu belirlenmektedir. Ayrica ¢ikarma ve
toplama yontemleri de dnemsenecek bir oranda kullanilmaktadir. Bu yontemlere ait bilgiler

tezin ikinci boliimiinde ayrintili bir sekilde agiklanacaktir

2.4.2 Amerika’daki Uygulamalar

Hedef maliyetleme uygulamalarina iliskin olarak Japonya i¢in bir ¢ok ampirik
aragtirma mevcut iken diger iilkeler i¢in 6zellikle Amerika ve Almanya i¢in aymni durum soz
konusu degildir. Bununla beraber “Fortune “dergisi Amerika’da hedef maliyetleme
uygulamalarina iliskin bir arastirma yapmis ve bazi Amerikan isletmelerinin dar kapsamda
Japon isletmeleri ile benzer teknikleri kullandiklarini tespit etmis, ancak arastirma
kapsamindaki isletmelerden higbirinin bunu Japon isletmeleriyle ayni yogunluk ve

fedakarlikla uygulamadiklarini gérmiistiir.



43

Amerikan isletmelerinin bir¢ogunda, her ay maliyet biitcelerinde meydana gelen en
ufak bir sapmanin bile iizerinde duruldugu, analiz edilerek bunun neden veya nedenlerini
ortaya koymak icin ¢ok fazla zaman harcandigi tespitini yapmaktadirlar. Oysa Japon
isletmelerinde bu yapilmamakta, gecmise doniik analizler yerine gelecege odaklanilmakta ve

her zaman {iriin proses maliyetlerini azaltic1 yollar aragtirilmaktadir.

Japon isletmeleri, ¢alisanlarini yiiksek bir maliyet bilincine sahip kilabilmek i¢in tiim
calisanlarin giinlilk yaptiklar1 i ve hizmetlerin isletmenin basarisindaki kilit rolii
kavramalarmma /anlamalarina yonelik c¢alismalar icindedirler. Buna karsin Amerikan
isletmeleri yogun bi¢cimde daha ¢ok higbir isletme g¢alisaninin anlamayacagi veya yaptigi

giinliik isiyle ilgisi olmayan finansal gostergelerle ugrasmaktadirlar.

Hedef maliyetlemeyi uygulayan Japon isletmelerinde, iiriin gelistirme siirecinin erken
asamalarinda, iiriin hedefleri ile maliyet hedeflerinin uyumunun saglandigr yogun bir takim

calismasi s6z konusudur.

Buna karsin Amerikan isletmelerinde ise daha ¢ok ardisik bir yaklasim izlenmektedir.
Oyle ki gelistirilen iiriin miihendislik ¢alismalarindan pazarlamaya kadar bir departmanin
duvar tizerinden Obiir departmana atilir adeta. Diger yandan Japon isletmelerinde yonetim
muhasebecisi yalniz hedef maliyetleme ekibinin bir iiyesi degil, kismen baskanmidir ayni
zamanda, buna karsin Amerikan isletmelerinde ise {riin erken asamalar1 ile yOnetim
Ouhasebesi arasinda hi¢ baglanti yok gibidir ve isletmede muhasebeciler genellikle {iriin
gelistirme siirecine katilacak son kisilerdir. Dolayisiyla burada yonetim muhasebesinin katkisi
olup bitenleri hesapsal olarak gézden gecirmekle sinirli kalabilir. Muhasebeciler , “liriin kaga
mal olmalidir?” kararinda pay sahibi olmak yerine, iriin kaga mal oluyor?”’sorusunu

raporlamaktadirlar.

Amerikan yonetim uygulamalarindaki degisim gelisimler konusunda kontrole dayali
yonetim ile yonteme dayali yonetim olmak iizere iki kars1 yaklasimdan soz edilmekte ve
ilkine faaliyete dayali maliyetleme Ornek gosterilmektedir. Faaliyete dayali maliyetleme
Amerikan isletmelerinde yaygin bi¢imde kullanim alan1 bulurken hedef maliyetleme i¢in ayni
seyleri sOylemek miimkiin goriinmemektedir. Japon isletmelerindeki durum ise bunun tam
tersi olup, hedef maliyetleme yaygin bigimde kullanirken, faaliyet tabanli maliyetleme hemen

hi¢ yoktur.
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2.4.3 Almanya’daki Uygulamalar
Alman isletmelerinin yeni bir piyasada rekabet¢i bir ortam olusturmadaki tipik
yaklagimlarinin hedef maliyetleme oldugunu ifade etmektedir. Sekil xx Alman makine

endiistrisinde hedef maliyetlemenin nasil uygulandigini agiklamaktadir.

Sdenmesi Hedef Hedef
Beklenen Kar Maliyet Hedef Toplam
= (-] (= Maliyet Evet
P Sat ¢ 2,000 ! 18.000 .
IYE_SEI ans [ — | e— = ——> | maliyet
Fiyats [ % | o Toplam
20.000 DM Malivet

Eylem Plam Opsiyonlar

*isletme disi arastirmalar

|:| *Temel yetenekler dizerinde
Isletme yogunlasma
e .
Misteri Plam *yweaniteknolojiler
tatmin kriteri

*Degisim mihendisligi
*igletme siireclerinin

optimizasyonu
*=Cesgitliligin azaltilmasa

Flygun mithendislik

Devamh Strec Geligimi

Sekil 2.7 Alman Makine Endiistrisinde Hedef Maliyetleme

Sekilden de anlasilacagi lizere yOntemin hareket noktasini olusturan piyasa satis
fiyatinin 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 olmasi halinde maliyetlerle ilgili bir sorunun olmadigi
siirece devam edilmektedir. Aksi durumda ise hedef maliyet ile toplam maliyet arasindaki

farkin sebebi arastirilmaktadir.

2.5 Hedef Maliyetlemenin Amaglari

Hedef maliyetleme her seyden oOnce stratejik bir kar planlamasi teknigi oldugu
vurgulanmaktadir. Dolayisiyla teknigin uygulanmasindaki amag, gelecekte iiretilecek
mamuller ile firmanin uzun dénemli kar planlamasinda tanimlanmis karin elde edilmesini
saglamaktir (Can, 2004, s.50). Hedef Maliyetleme firmanin rekabet stratejisi ile {irlin

gelistirme seyri ile yakin iliski bulunmaktadir. Bu strateji, firmanin miisteri talepleri
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dogrultusunda bir amag belirler ve bu dogrultuda amaclarina ulagsmaya calisir(Cengiz, 2008, s.

11).

Hedef maliyetlemede temel amag, igletmenin stratejik planlarinda var olan hedef kara
ulagmaktir (Sakrak, 1997: 301). Hedef maliyetlemenin en O6nemli amaglarindan birisi de
tirtiniin maliyetinin hedeflenen maliyetin 6niine ge¢gmesini engellemektir. Aksi takdirde hedef

maliyetleme sistemi etkinligini kaybedecektir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s.11).

Uriinlerin tasarimi asamasinda maliyet planlamasini savunan hedef maliyet
yaklagimi, stratejik bir kar ve maliyet yonetim siireci olarak ortaya konulmustur. Bu
yontem; yeni bir iriliniin planlama, arastirma ve gelistirme asamasinda maliyetlerin
azaltilmast icin ortaya atilan tiim fikirlerin gézden gecirilmesi yoluyla hiz, kalite ve
giivenilirlik gibi tliketici ihtiyaclarini karsilamay1 saglarken, s6z konusu iirlinlin tim yasam

donemi maliyetlerini de azaltmay1 amaglamaktadir(Y1lmaz ve Baral, 2009, s.5)

Hedef maliyetleme, yeni mamul gelistirilme siirecinde miisteri tatminini de dikkate
alarak karlilik ile maliyet planlamas1 yapmalidir. Aksi takdirde hedef maliyetleme yalnizca bir
maliyet diisiirme teknigi ya da maliyet kontrolii sistemi degil, ayn1 zamanda deger analizini ve
deger miihendisligini de icine alan oldukg¢a kapsamli stratejik kar yonetimi sisteminin de bir

parcas1 olmaktadir (Ondes vd., 2010, s.249).

Hedef maliyetleme, bir acik sistem yaklagimini temsil etmektedir. Buna gore, firmanin
icinde bulundugu ¢evreye uyumu 6n planda tutulmakta, sistem yapisinin agiklanmasinda daha
karmasik bir etkilesim ag1 dikkate alinmakta, fiili sonuglar oncesinde hatalarin 6nlenmesine
yonelik  cabalar  devreye sokulmakta ve zaman iginde silirekli  iyilestirme

hedeflemektedir(Sakrak ve Haciriistemoglu, 2002, s.128).

Bunlarin 6tesinde hedef maliyetleme sisteminin amaglar1 asagida maddeler halinde

siralanmugtir (Altinbay, 2006,s.142), (Alagoz ve Ceran, 2006, S.66):
= [sletmenin tiimiiniin piyasaya uyumlastirilmasin1 saglamak,
= Piyasanin istedigi kaliteyi gerceklestirmek,

»  Mamuliin 6zelliklerinin degerini “piyasa goziiyle” kesfederek miisteri ihtiyaglarini

tatmin etmek,
= Yeni mamulleri en uygun zamanda piyasaya takdim etmek,

» Maliyet, fonksiyonellik ve kalite arasinda optimal bir bilesimin kuruldugu mamuller

sunmak,
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Uriiniin hazirlama ve pazarlama asamalarinda deger analizi uygulayarak cikan

sonuglar dogrultusunda hareket etmek,

2.6 Hedef Maliyetlemenin Ozellikleri

Hedef maliyetleme ile ilgili olarak dncelikli olarak {izerinde durulmasi gereken 6zellik

onun uygulanma seklidir. Ciinkii bu teknik, yonetim alanindaki yeniliklerin ortaya ¢ikardigi

iliskilerden dolay1 belli nitelikteki kalifiye elemanlar tarafindan uygulanmaktadir. Hedef

maliyetlemenin genel ilkesel Ozelliklerini asagidaki gibi siralamistir (Can, 2004, s.53),

(Monden ve Hamada, 1991, s.18):

Hedef maliyetleme iirliniin gelistirme ve tasarim asamasinda uygulanmasindan dolay1

iiretim asamasinda uygulanan standart maliyet sisteminden farklidir,

Hedef maliyetleme geleneksel olarak maliyetleri kontrol altina almak i¢in kullanilan

bir yonetim metodu degildir, ancak maliyetleri diisiirmeyi amaglar,

Hedef maliyetleme siirecinde yonetim bilimiyle ilgili bir¢ok metot kullanilir. Ciinkii

hedef maliyet yonetim amaglari {irlin tasarim ve gelistirme tekniklerini igerir,
Hedef maliyetleme uygulamasinda bir¢ok boliimiin isbirligine ihtiya¢ duyulur,

Hedef maliyetleme biiyiik iiretim yapan isletmelerden daha ¢ok, ¢ok iirlinlii kii¢iik

tiretim yapan isletmelerde daha uygundur,

Pazar fiyatin1 pazardaki miisteriler ve rakipler belirlemektedir,

Miisteri i¢in deger; liriinlin 6zellikleri, islevi, fiyat ve kalitesinin bir fonksiyonudur
Kar planlamast iiriinlin yagam egrisi boyunca yapilir

Kaliteye yonelik tasarim cabalar1 pazar kaynakli degiskenler ve maliyet diisiirme

lizerine yogunlagmistir.
Maliyet bilinci, sadakat ve sorumluluk duygusu tiim orgiite yayilmistir.

Sermaye yatirim planlamasi; {iirtin gelistirme ve dagitimla birlikte karlilik ve

maliyetlerle iligkilendirilir.

2.7 Hedef Maliyetlemenin Yararlar

Hedef maliyetleme anlayisinda pazar fiyatina dayali iiretim yapildigindan kar

getirmeyecek iirliniin pazara siirlilmemesi veya siiriiliinceye kadar pazardaki fiyata uygun bir

sekilde iiretimi saglanacagindan isletmenin kara edememe riski azalmaktadir. Bundan dolay1
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pek cok isletme, hedef maliyetlemeyi yeni iirlinden kar saglamayi garanti etmek icin

kullanmaktadirlar (Ondas, 2009, s.195).

Hedef maliyetlemenin en Onemli yarari, isletmeleri iirliniin gelisim siiresi boyunca

amaglarina odaklanmaya c¢alismasidir. Ayrica, hedef maliyetleme isletmeleri, miisteri

beklentilerini karsilamaya zorlamaktadir (Tiirk, 1999, s.211), (Can, 2004, s.224).

Hedef maliyetlemeyi uygulayan firmalarin elde ettigi yararlardan bazilar1 sunlardir

(Yalgin, 2005, s.56), (Acar, 1998, s 94), (Can, 2004, s.225), (Cengiz, 2008, s.30), (Yiikeii,
1999, 5.10).

Uretim 6ncesi yeni iiriin maliyetlerinde, satin alinan hammadde, malzeme ve parca
maliyetlerinde, tiretim maliyetlerinde, tiretim Oncesi tasarim degisikliklerinde ve yeni

tirtin takdimi i¢in gerekli olan zamanda azalma,

Uriin 6zellikleri, kalitesi ve islevleri yoluyla yeni miisteri degeri yaratma,
Daha karl iiriin karmasi gelistirme,

Uriinler i¢in miisteri beklentilerini karsilama,

Miisteri beklentilerin {izerine ¢ikarak karlilikta ve piyasa payinda ciddi artislar

saglama,

Isletmede calisan herkes igin belirlenmis bir maliyet indirme hedefi olmasi ¢alisan

kisileri bu hedefe ulagsmaya zorlar,

Hedef maliyet isletmenin biitiin birimlerinin birlikte ulasmaya c¢alistiklar1 bir hedef

oldugundan birimleri ayr1 hedef dogrultusunda birlestirmeye yardimci olur,

Isletme biit¢esinin hazirlanmasinda ve bununla ilgili hedeflere ulasmada kolaylik

saglar. Ayrica malzeme gereksinimi planlamasina da bir veri tabani olusturur,

Isletmenin icinden ve disindan isletmeye mal ve hizmet sunanlar da maliyet indirimi

konusunda bask1 yaratarak tiiketicinin lehine bir durum yaratir,

Uygun bir hedef maliyet sistemi bir rekabet araci olarak kullanilabilir,
Isletmeleri iiretebildigini satmaya degil, satabildigini iiretmeye zorlar,
Uriinlerin istenen kalite ve fonksiyonellikte tasarlanip iiretilmesini saglar,

Hedef maliyetleme ¢aligsmalarinda, tasarimin ortak dili olusturularak, iiriin pargalari,
fonksiyonlar1 ve yeni {iriin tasarim g¢abalariyla ilgili iletisim kolaylastirilir. Bu yeni

iirlin tasarim ¢abalarin1 uyumlagtirmaya yardim eder. Ortaya ¢ikan bu ortak dil,
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tasarim ekibinde yer alan pazarlama, {iretim fonksiyonlar1 ve firma tedarikgileri

arasinda etkili iletisim kurulmasinda yardimci olur.

2.8 Hedef Maliyetlemenin Sakincalari
Yukarida sayilan yararlarla birlikte bir maliyet yonetim teknigi olarak hedef
maliyetleme, uygulamada basarisizlik ihtimali nedeniyle baz1 sakincalar1 oldugu da agiktir.

Pek c¢ok yararina ragmen kendine 6zgii zorluklar1 da vardir. Hedef maliyetlemenin sakincalar

sOyle siralamaktadir (Acar, 1998, s.94), (Can, 2004, s.225), (Cengiz, 2008, s.35).
» Ulasilmak istenen hedef ¢ok zorsa ¢alisanlarin motivasyonu bozulur,

» Hedef maliyetleme uygulamasinin yarattigi asir1 baski ve uzun calisma saatleri

calisanlar lizerinde olumsuz etki saglamaktadir,

= [sletme hedef maliyete ulasmak igin tedarikcileri maliyet diisiirmeye zorlarsa, bu bask1

isletme ile tedarik¢inin arasinda sorun dogurabilir,

» Hedef maliyetler zamaninda gerceklestirilemediginde para ve zaman kaybina neden

olabilir,
» [sletmenin hedef fiyatla ¢alismasi {iriin tasarimi ve dizaynimi kisitlar,

» Uriinlerin gelisim asamasinda fiyat diisiirme icin yapilan uygulamalar esnasinda gecen
zaman yiiziinden iirlinlin pazara ge¢ girmesini saglar, bu da iiriinlin pazarlama ve

dagitimi asamasinda para kaybina sebep olur,
» Hedef maliyetin uygulanmasi orgiitsel catismalara neden olabilmektedir.

* Hedef maliyetleme iiriin planlama ve tasarim asamalarinda maliyetlere direkt olarak

yonelmeyebilir
* Hedef maliyetleme piyasa karmasasina yol agabilmektedir.

Hedef maliyetlemenin bu genel bu genel dezavantajlarina ek olarak, Japonya’daki
Matsushita ve Toyota’nin hedef maliyet sistemlerini inceleyen Fisher, hedef maliyetleme
stirecinin ¢esitli zorluklara sahip oldugunu belirtmistir. Birincisi, hedef maliyetlemeye dahil
edilen faktorlere iligkin yapilan tahminlerin dogruluk derecesinin diigmesi ile beraber hedef
maliyetleme yararmin da diisecegidir. ikincisi, iiriin planlama ve dizayn asamalarinda hedef
maliyetleme maliyetleri direkt olarak giindeme getirmeyebilir. Son olarak, isletmeler, hedef
maliyetleme siirecinde zorunlu olarak uyulmasi gereken bazi asamalari uygulamada ve

izlemede zorluk ¢ekebilirler (Can, 2004, s.226).
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2.9 Hedef Maliyet Bilesenleri
Hedef maliyet bilesenleri hedef satis fiyati, hedef kar marji ve hedef maliye

kavramlarindan olusmaktadir. Bu kavramlar asagida kisaca agiklanmistir.

2.9.1 Hedef Satis Fiyati
Hedef satis fiyat1 iiriin piyasaya siiriildiigii zaman beklenen piyasa kosullar1 dikkate
alinarak belirlenir. Hedef satis fiyat1 ger¢cek¢i olmalidir ve bundan dolay1 bir¢ok firmada hedef

satig fiyatinin belirlenme siireci esasli bir ¢alisma gerektirir. (Cooper ve Slagmulder, 1997,

s.94)Akt: Cengiz, 2010, s.71).

Rakiplerin farkli satis fiyatlari, Uriiniin miisteriler tarafindan beklenen degerler ile
miisterinin 6demeyi arzu ettii fiyat satis fiyatinin belirlenmesinde olduk¢a Onemlidir.
Isletmenin hedef satis fiyatin1 hesaplamada igsel ve digsal faktorler bulunmaktadir. Igsel
faktorler tist yonetimin karlilik ve stratejik amaglar1 dogrultusunda ortaya ¢ikan faktorlerdir.
Dissal faktorler ise, isletmenin imaji ve miisteri baghilik diizeyi, beklenen kalite diizeyi ve

tirtin fonksiyonlarinin rakiplerin tiriinleri ile karsilastirilmasidir (Atmaca, 2005, s.78).

2.9.2 Hedef Kar Marji

Hedef maliyetleme sisteminin en kritik asamalarindan biri de gelecekteki {iriiniin
iiretim planlama asamasinda hedef kar marjinin belirlenmesidir. hedef kar marjinin asil
amacinin firmanin uzun vadeli kar planinin gerceklestirilmesi oldugunu belirtmistir (Cengiz,
2010, s.80). Hedef karin belirlenmesinde satis ve yatirnmin karlilign dikkate alinmasi

gerekmektedir.

Hedef karin gergek¢i olmasi ve {irlin yasami siiresince maliyetini karsilamasi
gerekmektedir. Hedef karmn yeterlilik diizeyi; {irlinlin pazara girisinin ve pazarda kalma
sliresinin kisa siireli olmasi veya triiniin fiyatinin degiskenlik gostermesi gibi durumlarda etki

etmektedir (Atmaca, 2005, s.78).

2.9.3 Hedef Maliyet
Hedef maliyet kavrami; “bir mamule ait beklenen kar oranini1 kazandiracak kabul
edilebilir maliyet diizeyi” olarak tanimlanabilecegi gibi “hedef satis fiyati ile hedef kar marj

arasindaki fark” olarak da ifade edilebilir (Akaya, 2010, s.9).

Kavram olarak hedef maliyet, bir mamule ait beklenen kar oranini1 kazandiracak kabul
edilebilir maliyet diizeyidir seklinde tanimlanabildigi gibi hedef satis fiyati ile hedef kar marji

arasindaki farktir seklinde de tanimlanabilmektedir. Diger bir tanima gore ise, hedef pazar
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payimna ulagabilmek i¢in kullanilan satis fiyatina gére hesaplanan, Pazar bazli maliyeti ifade

etmektedir (Kaya, 2010, s.318).

2.10 Hedef Maliyetleme ile Geleneksel Maliyetlemenin Karsilastiriimasi

Geleneksel maliyet sistemi, maliyetlerin daha iyi kontrol altinda tutulmasi agisindan
uzun siire isletmeler tarafindan oldukca sik bir sekilde kullanilmistir. Uriinler arasinda
rekabetin artmas1 ve kisalan iirlin yasam donemleri, iiretim ve montaj asamalarinda maliyet
kontroliiniin roliinii azaltirken planlama ve tasarim asamalarinin 6nemini arttirmistir. Bu
yizden, daha dirlinlin tasarimi asamasinda maliyetleri 6n plana alan ve stratejik kar
planlamasinin bir parcasi olan hedef maliyetleme, standart maliyetlemeye gore isletmelerin
rekabet avantaji saglamada ¢ok daha Onemli bir maliyet sistemidir. Diger yandan hedef

maliyetlere ulagmada kabul edilebilir maliyetler dikkate alinmalidir(Cetin ve Atmaca, 20009, s.

321).

Geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri, teknolojinin sabit oldugu smirh iiretim
durumlarinda, baskin faktorler olan direkt iscilik ve malzeme kullanilmasi1 durumunda faydali
bir maliyetleme sistemidir. Bilindigi gibi mamul ve hizmet maliyetleri direkt hammadde,
direkt iscilik ve genel liretim giderlerinden olusmaktadir. Direkt hammadde ve direkt is¢ilik
maliyetleri dogrudan iiretilen mamul veya hizmet ile iliskilendirilebildigi i¢in s6z konusu
maliyetlerin {irline yiiklenmesinde bir problemle karsilasiilmamaktadir. Genel {retim
maliyetleri ise liretim faaliyetlerinin siirdiiriilebilmesi i¢in gerekli diger girdilere ait bulunan,
fakat tiretilen mamul veya hizmetlere direkt olarak yiiklenemeyen

giderledir(http://www.alomaliye.com/2013/gokhan-korhan-faaliyet-tabanli-maliyetleme.)

Geleneksel maliyet sisteminde {riiniin maliyetleri hesaplanirken ii¢ temel unsur
dikkate alinir. Bunlar; direkt iscilik maliyeti, direkt hammadde maliyeti ve genel iiretim
maliyetleridir. Bunlar {iriniin maliyetlerinin hesaplanmasi agisindan en énemli hususlardir (

Cabuk, 2003, s.111)

Geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerine bakildiginda, s6z konusu sistemlerde,
genel lretim giderlerinin belirli tiriinlere yiiklenmesinde direkt iscilik saati, makine saati, satis
miktar1 gibi hacim tabanli dagitim anahtarlarinin kullanildig1 goriilmektedir. Fakat gergekte
bircok iirliniin kaynaklardan aldig1 payin {iretim veya satis miktar1 ile dogru orantili olmadigi
goriilmektedir. Bu nedenle {iiriiniin tasarlanmasi, iiretimi, satisi ve teslim edilmesi gibi
faaliyetlere iligkin iiriinler tarafindan tiiketilen maliyetler geleneksel maliyet sistemleri
vasitasiyla dogru olarak olgiilememektedir(http://www.alomaliye.com/2013/gokhan-korhan-
faaliyet-tabanli-maliyetleme.htm)
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Geleneksel maliyetleme yonteminde daha kapali bir sistem 6n plandadir. Isletme ve
cevre arasindaki iliski thmal edilmekte; sistemi agiklamada siirli sayida degiskeni goz oniine
almakta; ortaya ¢ikan fiili sonuglardan sonra bu sonuclarin tekrar gézden gegirilmesine 6nem
verilmekte ve bu dogrultuda ¢alismalar siirdiiriilmektedir. Hedef maliyetleme de ise, daha agik
bir sistem yaklasimi uygulanmakta; isletme-¢evre uyumunu dikkate almakta, hatalarin
Onlenmesine yonelik adimlar atilmakta ve siirekli olarak iyiye gitmeye calisilmaktadir ( Cetin

ve Atmaca, 2009, 5.322).

Hedef maliyet geleneksel “maliyet art1” yaklasimindan farkli olarak, maliyetlerin bir
fonksiyonu olmaktan ziyade, satis fiyati ve arzu edilen karin bir fonksiyonudur. Geleneksel
maliyetleme yontemi ile hedef maliyetleme yontemi arasindaki farkliliklar asagidaki

gosterilmistir.
Geleneksel maliyetleme yontemi:
Beklenen Satis Fiyat: = Beklenen Maliyet + Beklenen Kar Marj1
Hedef maliyetleme yontemi:
Hedef Maliyet = Hedef Satig Fiyat1 — Hedef Kar Marj1

Geleneksel yontemde iiriintin satis fiyati bagimli degisken iken, hedef maliyetleme
yonteminde hedef maliyet bagimli degiskendir. Yani, geleneksel yontemde tahmin edilen
maliyetlere beklenen kar marj1 eklenerek satig fiyati hesaplanirken, hedef maliyetlemede
hedef fiyattan hedef kar diisiilerek hedef maliyet hesaplanmaktadir ( Ondes vd, 2010, s.253-
254).

“Maliyet artr” yaklagimi giiniimiizde oldukca fazla isletmeler tarafindan
kullanilmaktadir. Gelenekselligi temsil eden bu yaklasimda, oncelikle iiretim maliyetleri
belirlenmekte ve bu maliyetlerin {izerine bir kar pay1 eklenerek satis fiyat1 elde edilmektedir.
Eger piyasa bu fiyatt 6demek istemiyorsa, isletme maliyet diisiirme yollarin1 aramaya
baslamaktadir. Oysa hedef maliyetleme yaklasiminda, once piyasa fiyati ve mamul ig¢in
planlanmis bir kar payi ile baslanmakta daha sonra da kabul edilebilir bir maliyet seviyesi
olusturulmaktadir. Hedef maliyetleme ile geleneksel maliyetlemenin karsilastirilmasi

asagidaki tabloda gosterilmektedir (Altinbay, 2006, s.143).
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Tablo 2.1 Hedef Maliyetleme ile Geleneksel Maliyetlemenin Karsilastirilmasi

Maliyet Art1 Hedef Maliyetleme

Pazar Faktorleri, maliyet planlamasimin bir | Rekabete dayali Pazar faktorleri, maliyet

parcasi degildir. planlamasin1 yonlendirir.

Maliyetler fiyati belirler. Fiyatlar maliyetleri belirler.

Maliyet diisiirmenin odak noktasi, kayiplar ve | Maliyet diisiirme i¢in anahtar, tasarimdir.

verimsizliktir.

Maliyet diisiirmeyi yonlendiren, miisteriler | Miisteri  verileri, maliyet diislirmede

degildir. rehberdir.

Maliyet diistirmede maliyet muhasebesi | Cok fonksiyonlu katilimi olan gruplar,

boliimii sorumludur. maliyet diisiirmede sorumludur.

Saticilar ile, mamul tasarimindan sonra | Saticilar ile, tasarim dncesinde ilgilenir.

ilgilenir.

Miisterilerce 6denen fiyatin en az indirilmesi | Miisterilerin, sahiplik maliyetlerinin

hedeflenir. toplaminin disiiriilmesi hedeflenir.

Maliyet planlamasinda, deger zinciri ile ¢ok az | Maliyet planlamasinda degerler zinciri 6n

ilgilenilir, ya da goz ard1 edilir. planda tutulur.

Kaynak: Altinbay, 2006, s.29

Hedef maliyetlemenin basarisin1 degerlendirmek acisindan standart maliyetleme
sistemi oldukca Onemlidir. Bu sisteme gore hedef maliyetleme, pazara dayali olarak elde
edilen wverilerin isletmenin standart verileri ile karsilastirilmasi gerekmektedir. Bu
karsilagtirmayr saglayan standart maliyetleme sistemidir. Hedef maliyetle ile standart
maliyetleme {irlinlin yasam doneminde farkli asamalarda yogunlagsmaktadir. Buna gore
standart maliyetleme Uretim asamasinda; hedef maliyetleme ise, planlama ve tasarim
asamasinda kullanilmaktadir. Standart maliyetlemede, maliyet kontrolii esas alinirken hedef
maliyetlemede ise, esas olan maliyet planlamasidir. HM, temelde stratejisini pazardan elde
ettigi bilgilere ve bulgulara gore planlanmakta olup pazar odakli bir maliyetleme yaklagimidir.
Standart maliyetleme ise isletmenin i¢ faktdrlerine odaklanan, iiretim ve teknoloji unsurlarini

dikkate alan bir sistemdir ( Cetin ve Atmaca, 2009, s.322).

Ozetle, geleneksel yaklasimda fiiriiniin satis fiyati bagimli degisken iken, hedef
maliyetleme yaklagiminda hedef maliyet bagimli degiskendir. Baska bir degisle geleneksel
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yaklasimda beklenen maliyetlere, beklenen kar marj1 eklenerek hedef satis fiyati bulunurken,
hedef maliyetlemede ise hedef fiyattan hedef kar diisiilerek hedef maliyet hesaplanmaktadir
(Aktas, 2003, s.4).

2.11 Hedef Maliyetlemenin Yénetim Muhasebesi ile Tliskisi

Y onetim muhasebesi, genel anlamda isletme yonetimlerinin planlama, kontrol ve karar
verme fonksiyonlarin1 yerine getirmesine yardimci olan, maliyet muhasebesi bilgilerini
yonetsel kararlar icin kullanan muhasebe mesleginin ayri bir uzmanhk dalidir. Maliyet
muhasebesi sisteminden saglanan bilgilerin finansal tablo hazirlamada ve yoOnetim
ihtiyaglarin1 karsilamada kullanildigi goz oniine alindiginda, ozellikle planlama ve kontrol
stirecinde kullanilabilir bilgiler saglayan maliyet muhasebesi sisteminin yonetim muhasebesi

sistemini olusturdugu ifade edilmektedir (Demir, 2008, s.2).

Yonetim muhasebesinin ana hedefi, bir organizasyonun yoOnetilmesi silirecinde
yoneticilere yardim edilmesidir. Yoneticilerin uzun vadeli basaris1 kendi miisterilerini
memnun etmesine baglidir. Bu yiizden yoneticiler, sirketin {iriin ve hizmetleri hususunda

kendi miisterilerinin goriislerini bilmek ve bunlar gelistirmek sorumlulugunu hissederler.
Y O6netim muhasebesi etkinliklerinin dort ana amaci oldugu ifade edilebilir.
1. Yoneticilere planlama ve karar verme siirecinde bilgi saglanmast,
2. Yoneticilerin operasyonlarin yonetilmesinde ve kontrol etmesine yardim edilmesi,
3. Organizasyonunun amaglarina dogrultusunda yoneticilerin ve diger ¢alisanlarin
motive edilmesi,

4. Organizasyon icerisindeki boliim, siireg, faaliyetler vb ile yonetici ve diger ¢alisanlara

gore performansin dl¢iilmesi

Hedef maliyetleme, bir maliyet yonetim araci olarak kullanilmaktadir. Bu bakimdan,
yontemin kullanilabilmesi i¢in maliyet ve yonetim muhasebesine dayali bilgiler
gerekebilmektedir. Yonetim muhasebesi, bir organizasyonun yonetim bilgi sisteminin 6nemli
bir parcasini olusturur. Yoneticiler, bir organizasyonun faaliyetlerini planlamak, yiiriitmek
(yonetmek),organize etmek ve kontrol etmek asamalarinda yonetim muhasebecilerinin

kendilerine sagladigi bilgiye ihtiya¢ duyarlar (Ertas, 1998, s.188-189).

Hedef maliyetleme iki tiir yonetim muhasebesi bilgisine ihtiya¢ duymaktadir.

Birincisi, tasarlanan satig fiyati ve satis hacmidir. Bu veri, planlama ve biitgeleme siirecinde
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gerekli oldugundan dolay1, genellikle yonetim muhasebesi sisteminde kayithdir. ikincisi,
hedef maliyetleme siirecinde, yeni iiriiniin tahmini maliyetini belirlemek igin sirketin
kayitlarindan elde edilen standart maliyet bilgisidir. Bu noktada, yeni tiirlinii olusturan
pargalarin hedef maliyetini belirlemek i¢in, hedef maliyetleme siireci muhasebe, pazarlama ve

miihendislik bilgisini birlestirebilmektedir(Ertas, 1998, s.188-189).
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UCUNCU BOLUM
HEDEF MALIYETLEME ve KONAKLAMA iSLETMELERINDE HEDEF
MALIYETLEME SURECININ iINCELENMESI

Uriiniin gelistirilmesi ve dizayn1 asamasinda ortaya ¢ikabilecek ilave masraflar da,
isletmeleri 6nemli oranda mali kayiplar vermesine neden olabilmektedir. Uriiniin {iretiminin
gercekte kaca mal oldugunu Olgmek, zaten iiretim basladigi i¢in, maliyetlerin % 80’inin
tiretime baglanmadan 6nce olustugu ger¢egini géz ardi etmek olacaktir. Bu ilave masraflarin
Oniine gecebilmek icin irlinlin dizayn ve gelistirme asamasina ¢ok dikkat etmek

gerekmektedir (Tiirk, 1999, 5.201).

Bu maliyetlerin etkin bir sekilde yonetilmesini amaclayan hedef maliyetleme,
uygulama siirecine gecildiginde alt1 temel ilke gercevesinde hareket etmektedir. Bu temel
ilkeler ayn1 zamanda, maliyet ve kar planlamasina, geleneksel yaklasimdan tamamen farkli bir

yaklagimi da ortaya koymaktadir. Bu temel ilkeler asagidaki gibidir (Tirk, 1999, s.202):
e Fiyata gore maliyetleme,
e Miisteri lizerinde yogunlasma,
o Mamul tasarimi iizerinde yogunlagma,
e Genis kapsamli katilim,

e Yasam donemince maliyet diigiirme,

Degerler zinciri ile ilgilenme.

Hedef maliyetleme siirecinde pazar fiyat1 hareket noktasini teskil etmektedir Hedef
maliyetleme silirecinde iriiniin piyasaya c¢ikmadan Onceki asamasinda maliyetlerin kontrol
edilmesi iirliniin gelecegi acisindan olduk¢a 6nemlidir. Hedef maliyetleme siirecinde {iriin
dizayni, iiretim, pazarlama ve satin alam boliimleri arasinda oldukga siki bir bag bulunmasi
gerekmektedir. Ayrica hedef maliyetleme siireci, satici, dagitici ve tedarikgiler arasindaki

deger zincirinden olusmaktadir (Tiirk, 1999, s.203).

Hedef maliyetleme yaklasimi sadece hedef satis fiyati tahmin edilerek hedef maliyetler
belirlenmez. Ayn1 zamanda, pazar payr ve olasi satig hacmi de belirlenir. Aksi takdirde,
tirtiniin kendisi i¢in yapilacak genel iiretim, aragtirma-gelistirme, satig, finansman ve yonetim
giderlerini karsilaylp karsilayamadigi anlasilamaz. Dolayisiyla, burada pazarin olasi

blytikliglniin ve pazardaki egilimin incelenmesiyle birlikte pazardaki rekabet durumu,
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satilmasi hedeflenen fiyat konusunda pazarin duyarliligi ve diger genel sartlar da dikkatli bir

sekilde gozden gegirilmektedir (Aksoylu ve Dursun, 2001, 5.362).

Uriiniin gelistirme ve dizayn asamasindan baslanarak devam eden siire¢ asamalari

sOylece Ozetlenebilir (Bilginoglu, 1995, s. 13-15) Akt: Tiirk, 1999, s.203)

a) Uriiniin Sahip Olacag: Islevlerin Belirlenmesi: Bu asamada miisterilerin iiriinden
beklentileri deger analizi yontemiyle belirlenerek iiriin gelistirme asamasina gecilir. Uriiniin
basar1 gostergesi islevselligi ile dogrudan orantilidir. Bu agsamada yogun bir Pazar arastirmasi

yapilmasi gerekmektedir.

b) Her Bir Islevin Géreceli Oneminin Belirlenmesi: Bu asamada, yapilan deger
analizleri sonucunda, miisteri beklentileri dogrultusunda sonuglar degerlendirilir. Bu

dogrultuda iiriinii olusturan her bir parcanin 6nem derecesi belirlenerek {iriin olusturulur.

¢) Uriinii Olusturacak Parcalarm Belirlenmesi: Bu asamada iiriinii olusturacak
pargalar iirlin taslagi tiizerinde calisilarak belirlenir. Bu asama iiriinlimiiziin iskeletini

olusturmaktadir.

d) Uriinii Olusturan Her Bir Parcanin Maliyetlerinin Tahmin Edilmesi: Bu asamada ise
iiriini meydana getiren biitiin pargalarin maliyetleri tek tek hesaplanarak tahmini bir fiyata
ulagilir. Uriin maliyetlerini etkileyen faktdrler arasinda iiriinii meydana getiren o parganin
isletmemizin icinde lretilip iiretilmedigidir. Bu dogrultuda eger o parcay: isletme disaridan

tedarik ediyorsa bunun piyasa fiyati arastirilarak bu parga iiriine dahil edilir.

e) Uriinii Olusturan Pargalarin Goreceli Onemlerinin Belirlenmesi: Uriinii olusturan
pargalar ile iiriinlin fonksiyonlar1 arasinda bir iliski kurulmaya c¢alisilir. Bu iligki
dogrultusunda bir matris olusturularak {iriinii olusturan pargalarin 6nem dereceleri tespit

edilir..

f) Parcalarin Hedef Maliyet Endeksinin Olusturulmasi: Bu asamada ise daha once
buldugumuz parcalarin iiriin i¢indeki paylari ile bu pargalarin goreceli 6nem dereceleri
arasindaki iliski dogrultusunda hedef maliyet endeksi olusturulur. Hedef maliyetleme siireci
baska bir yazar tarafindan da asagida goriilecegi ilizere yukarida siralamaya yakin bir sekilde
gosterilmistir. Bu siiregte ilk adim iirlin ve servis karakteristigi i¢in arzulananlarin tespiti son

adim ise siirekli iyilestirme olarak belirlenmistir.
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Yeni Uriin Pazarlama —— Adim 1 <4— Miisteri Girdisi
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Adim 6
suarekli ivilestirme

Sekil 3.1 Hedef Maliyetleme Siireci

Kaynak: Ellram, 1999, s.46

3.1 Hedef Maliyetleme Siirecinin Temel flkeleri

Hedef maliyetin temel ilkeleri alt1 baglik halinde asagida sunulmustur.

3.1.1 Fiyata Gore Maliyetleme

Hedef maliyet yonetimini geleneksel yontemlerden ayiran en 6nemli 6zellik bir fiyata
gore maliyetleme ilkesidir. Hedef maliyetlemenin bu ilkesinde, maliyet hedeflerini, rekabete
dayali pazar fiyatindan hedeflenen kar pay1 disirilerek belirlenmektedir. Hedef
maliyetlemede fiyat, isletmenin pazar konumun kontrolii altinda iken, hedef kar isletmenin
finansal gereksinimlerine ve iginde bulundugu sektoriin finansal kosullarina gore

belirlenmektedir (Can, 2004, s.60-61).

Bir iirlin ve hizmetin fiyati artik pazar tarafindan belirlendiginden ve igletmeler

varliklarmi siirdiirebilmek i¢in gerekli kar marjin1 kazanmak zorunda olduklarindan, satig
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fiyat1 ve kar marji, isletmelerin neredeyse tamamina yakini i¢in kontrol edilebilir bir degisken
olmaktan c¢ikmaktadir. Bu nedenle isletme yoOnetiminin etki edebilecegi tek degiskenin
maliyetler oldugu sdylenebilir (Yiik¢i ve Gonen, 2008, s.76). Hedef maliyetleme
yaklagiminda oncelikle hedef satis fiyati belirlenir. Hedef satis fiyati, tiiketicilerin isletmenin
irettigi tiriinlere 6demeyi diisiindiigli bedeli temsil etmektedir. Bu fiyattan, hedef kar marj1
diisiilerek hedef maliyet belirlenir. Fiyat, pazarin kontrolii altinda iken; hedef kar, isletmenin
finansal gereksinimlerine ve i¢inde bulundugu sektoriin finansal sartlarina gore
belirlenmektedir. Fiyata gore maliyetleme ilkesi iki alt ilkeye sahiptir (Aksoylu ve Dursun,
2001, s.363):

e Uriin ve kar planlarini pazar fiyatlar tanimlar. Uygun ve giivenli bir kar marjina
sahip trilinlere kaynaklarin yonlendirilebilmesi icin, bu planlar sik sik gézden

gecirilir.

e Hedef maliyetleme siireci, aktif rekabet ortami bilgileri ve analizleri ile
yonlendirilir. Pazar fiyatlarinin nasil olustugunu anlamaya c¢aligmak, rekabet

ortaminin zorluklarini ve tehlikelerini karsilayabilmek i¢in 6nem tagir.

Fiyat piyasa sartlari tarafindan kontrol edilmekte, hedef kar ise isletmenin ve iginde
bulundugu endiistrinin finansal gereksinimlerince belirlenmektedir. Ornegin; belli bir mamul
icin rekabetci piyasa fiyati 100 TL ise ve igletmenin i¢inde bulundugu endiistride finansal
olarak 1yi durumda kalabilmesi i¢in % 15°lik kar marjina ihtiyaci var ise bu mamul i¢in hedef

maliyet 85 TL olarak belirlenmelidir (Kutay ve Akkaya, 2000, s.2).

3.1.2 Miisteri Uzerine Yogunlasma

Hedef maliyetlemenin ikinci temel ilkesi miisteri iizerine yogunlagmaktir. Bu siirecte
miisterilerin diisiinceleri ¢ok Onemlidir. Kalite, zaman ve maliyet ile ilgili miisteri
gereksinimleri, mamul ve {iretim kararlarinda bir arada tutulur ve bu unsurlar maliyet
analizlerini yonlendirir. Miisterinin ne istedigini ve isletmenin buna ydnelik ne yaptigi ve

yapabileceklerini belirlemek son derece dnemlidir.

Miisteri merkezli yaklasim, mamul gelistirme faaliyetlerini de yonlendirir. Teknik
gereksinimleri, piyasani beklentileri bi¢gimlendirir. Bu gelisme siirecinde, mamul 6zellikleri ve
fonksiyonlarinda bir atistan s6z edilmesi, bu mamullerin miisteri beklentilerini karsilamasi,
misterilerin 6demeye hazir olduklar1 bedele sahip olunmasi ek pazar pay:r ya da satig hacmi
saglanmasi halinde olanaklidir (Can, 2004, s.61). Miisterinin kalite, fiyat ve zaman

gereksinimi es zamanl bir sekilde iiriin karar asamas1 ve fiyat analiziyle birlestirilir. Uriiniin
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Ozellikleri ve fonksiyonunun degeri(miisteri i¢in), iirlinden elde edilenden daha fazla olmalidir

(Swenson vd., 2003, s. 12).

Miisterinin nitelikleri verilen bir {irliniin degerini nasil algilayacag: isletme icin ¢ok
onemlidir. Pazarlama departmani miisterinin memnuniyetini potansiyel davranislarini ve
iriinlin degerine olan bakis agisini arastirip gozlemleyecektir. Elbette ki miisteri elindeki
modele kiyasla iirliniin daha yiiksek degere sahip oldugunu algilarsa, daha fazla para 6demeye
raz1 gelecektir. Yeni irlinlin dizayninin basarili olmasi i¢in pazarlamacilar miisterilerin
diisiincelerini dizayn miihendislerine iletmelidir. Geri bildirim ¢ok 6nemlidir ¢linkii dizayn,
dinamik ve tekrarlayan bir siiregtir. Tasarime1 rakipleriyle piyasaya sunduklar1 fonksiyonlari
karsilastirmalidirlar. Ornedin pazarlama miihendisleri fonksiyonlar1 verilen bir iiriindeki

azalmayi takip eden miisterinin tepkisini 6nceden tahmin edebilir (Souissi ve Ito, 2004, s. 59)

Hedef maliyetleme, pazar faktorlerini hedef maliyetleme siirecine dahil eden bir
sistemdir. Uretilen {iriinlerin tiim &zellikleri miisterilerin istekleri gdz oniine almarak tespit
edilmektedir. Bundan dolay1, miisteri beklentilerini bilmek ve isletmenin buna ydnelik ne
yapabilecegini belirlemek son derece onemlidir. Maliyet analizlerini kalite, maliyet ve zaman
ile ilgili tiiketici ihtiyaclar1 belirleyip, maliyet azaltma cabalari miisteri isteklerine gore
sekillenmektedir. Miisteriler ilizerine odaklanma, dizayn faaliyetleri ile ilgili miihendislik
calismalarini etkilemektedir. Mamuliin 6zelliklerini ve fonksiyonlarini gelistirebilmek i¢in, bu
mamullerin miisteri beklentilerini karsilamasi, miisterilerin karsilayabilecegi fiyati tasimasi ve

ek pazar pay1 ya da satis hacmini saglamasi gerekmektedir (Yiik¢ii ve Gonen, 2008, s. 77).

3.1.3 Tasarim Uzerinde Yogunlasma

Miisterilerin farkli gereksinimleri vardir ve bu gereksinimler dikey veya yatay olarak
farklilasmis iirlinler gelistirilerek karsilanabilir. Dikey olarak farkli iiriinler sagladiklar
islevsellik dereceleri ve satis fiyatlari ile farklilagirlar. Fiyat ylikseldikge iiriiniin islevselligi ve
kalitesi artar. Yatay olarak farklilagtirilmis tirlinler ayni fiyatla satilir, ancak farkl bir kalite ve
islevsellik demeti sunarlar. Islevsellik ve fiyattaki nispeten kiiciik farkliliklar genellikle istege
bagl 6zellikler gelistirilerek elde edilir. Ornegin, bir yolcu hava yastig1 olan veya olmayan bir
Corolla gibi. Buna karsilik, islevsellikte ana degisimler yeni iiriin modelleri ¢ikarilarak elde
edilir. Ornegin, Corolla’ya kars1 bir Camry modeli gibi. Yukaridaki gozleme istisna bir durum
misteriler isletmenin destekleyebileceginden daha biiyiik bir {irlin ¢esitliligi talep ettiklerinde

ortaya cikar (Cooper, 1997, s. 10-11).

Tasarim agsamasi maliyetlerin ortaya ¢ikmadan o6nce yonetimi ilkesine dayanir. Bu

nedenle, hedef maliyetleme siirecinde tasarim asamasi ¢ok onemli bir siiregtir. Cilinkii bu
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asamada olusan maliyetler, ileri siireclerde ortaya c¢ikacak maliyetlerdir ve tasarimin
degistirilip gegmise doniilmesi maliyetleri oldukga artiracaktir. Bu da ister istemez {iriinlin
satis hacmini etkileyecektir. Hedef maliyetleme yontemi, bu konuda ¢alisan kisileri iiriiniin,
teknolojinin ve tasarimin maliyet etkilerini arastirmaya yonlendirir. Boylece, tasarim
asamasina gecilmeden, iiriiniin kendisi ve iiretimi konusundaki fikirler, tiiketici istekleri goz

oniinde bulundurularak incelenir (Aksoylu ve Dursun, 2001, s. 364).
Tasarim merkezli yaklagimin dort alt ilkesi bulmaktadir (Can, 2004, s. 62).

e Mamul yasam doneminin, tasarim ve gelistirme asamasinda olusan maliyetler,
gelecege taginan maliyetler iken; liretim doneminde ise doneme ait tahakkuk eden
maliyetler ortaya ¢ikar. Uretim déneminde tahakkuk eden maliyetlerin biiyiik bir
cogunlugu tasarim ve gelistirme doneminde olusmus ve iiretim donemine kadar
ertelenmis maliyetlerdir. Bu nedenle hedef maliyetleme yonetimi, mamul yasam

donemince maliyetleme yaklagiminin ilkelerini benimser.

e Hedef maliyetleme, miihendisleri mamul, teknoloji ve tasarimin maliyet etkilerini
arastirmaya yonlendirir. Tim mihendislik fikirleri, tasarim asamasina

gecilmeden, miisteri degerlerine gore gbzden gegirilerek incelenir.

e lsletmenin biitin boliimlerini, iiretim asamasi Oncesinde gerekli teknik
gelisimlerin  yapila bilmesi i¢in iizerinde c¢alisilan mamul tasarimlarinin

incelenmesine yonlendirilir.

e Hedef maliyetleme yaklasimi, mamul ve siire¢ gelistirmede, sirali teknik iglemler
yerine paralel akis1 tesvik eder. Bu gelistirme zamanini azatligi gibi, gelistirme
siirecinin ilk asamalarinda, sorunlarin ¢oziilmesi ve maliyetlerin diisiiriilmesine

onculik eder.

3.14 Genis Kapsamh Katilim

Hedef maliyetleme, miisteri gereksinmeleri ile baslamakta ve {iriiniin miisterilerin
beklentilerini agsmas1 veya en azindan miisteri beklentilerini karsilamasi ile son bulmaktadir.
Bunun gerceklesebilmesi icin de oldukga genis c¢apli mesleki bir uzmanliga ihtiyag

duyulmaktadir (Yiikg¢ii ve Gonen, 2008, s. 77).

Tiim isletmelerde iirlin gelistirme stireleri daha sik iirlin tanitim1 ortaya ¢ikmasi i¢in
diisiiniilmiistiir. Boylece, yogun rekabet isletmeyi bir yandan {iriin gelistirme ve piyasaya da
hizli oranda sunmada uzman olmaya zorlamistir. Yeni {iriin tanittim orani yiikseldikce, hedef

maliyetlemeden elde edilen faydalarin daha fazla oldugu kabul edilmektedir. Bu nedenle, bu
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tiir isletmelerin tiim yeni {iriinlerin tasarim siirecini sistematik maliyet azaltma baskilarina tabi
olup siire¢ igerisindeki tiim katilimcilarin aktif bir sekilde siirece dahil edilmeleri

gerekmektedir (Cooper, 1997, s. 12).

Hedef maliyetlemede tasarim ve iiretim miihendisligi, iiretim, pazarlama, satin alma,
maliyet muhasebesi ve yardimci hizmetleri temsil eden {iyelerden olusan ekiplerden
yararlanir. Isletme igindeki karsi fonksiyonlar: temsil eden bu takimlarda ayni zamanda,

saticilar, miisteriler, dagitimcilar gibi isletme dis1 taraflarda yer alir.

Hedef maliyetleme yonetimini olusturan bu ekipteki her birim ortak amaglar1 olan
hedef maliyete ulasmak i¢in calismak ve kendilerine diisen gorevleri zamaninda ve en iyi
sekilde yapmak zorundadirlar. Ekibin basarisi, ekibi olusturan kisi ve gruplar bu projeyi iyi

anlamalarina, bunun gerekliligine inanmalarina ve sorumluluk almalarina baglidir (Aksoylu

ve Dursun, 2001, s. 365).

Bu siire¢ asamasinda her proje icin bir {iriin yoneticisi belirlenir. Her {iriin yoneticisi,
temel tasarimdan iiretime kadar, bir mamulden sorumludur. Uriin y&neticileri s6z konusu ¢ok
fonksiyonlu grup iyelerinin uzman olduklar1 grup alanlarindaki bilgi, deneyim ve
birikimlerini sorumlu olduklari iirline kanalize ve koordine etme gorevini iistlenirler. Boylece

hedef maliyetleme siireci matris bir organizasyon yapisina doniisiir (Can, 2004, s. 62).

3.1.5 Yasam Donemi Yaklasim

Hedef maliyetlemede yonetimin hedefi, liretici ve miisteri agisindan mamul yasam
donemi maliyetlerin en aza indirilmesidir. Tiiketici agisindan, aldig iiriiniin alim bedeline
ilave olarak kullanim maliyeti de s6z konusu olmaktadir. Burada tiiketici sadece alim
bedelinin degil, kullanim maliyetinin de diisiik oldugu {riinleri se¢cmeye 6zen gostermektedir.
Uretici agisindan bakildiginda da, yasam dénemince maliyet azaltimy, iiriiniin dogumundan
Oliimiine kadar katlanilan tiim maliyetlerin en aza indirilmesi anlamina gelmektedir (Aksoylu

ve Dursun, 2001, s. 365).

Ornegin; bir buzdolabi satin alan tiiketicinin harcamalari, aslinda satin alma fiyatindan
daha fazladir. Cilinkii bu tiiketici buzdolabinin kullanim 6mrii siiresi boyunca elektrik, bakim,
onarim ve buzdolabinin ekonomik Omrii sonunda hurdaya atma gibi bircok ek harcama
yapacaktir. Bu agidan bakildiginda buzdolabi i¢in heniiz yapilmis ve ileride yapilacak olan
tiim harcamalar miisteri agisindan s6z konusu olan mamul yasam donemi maliyetlerini ifade

etmektedir (Cengiz, 2010, s. 104).

Bugiiniin is diinyasinda hedef maliyetlemeden elde edilen faydalar ve uygulanmasinda

net olarak goriilebilen ii¢ temel 6zelligi vardir. Bu 6zellikler iiriin karmasikligi, disa doniik
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yatirmmlarin biiyiikliigii ve iiriin gelistirme siirecinin siiresidir. Uriiniin karmasiklig1 iiriin
tasarim siirecini yonetmenin zorluguyla ilgilidir. Disa doniik yatirimlarin biiyiikligi, Ar-Ge
stirecinde tiiketilen sermaye miktarini, liretim i¢in yapilan hazirligi ve {rlinlin piyasaya
siiriimiinii kapsar. Uriiniin gelistirme siirecinin siiresi ise {iriin konseptinden iiretime kadar

gerekli olan stireyi kapsar (Cooper, 1997, s. 13).

Tiiketici agisindan maliyet kavrami ile iiretici agisindan maliyet kavrami farklilik
gosterebilir. Tiiketici agisindan maliyet, sadece satin alma fiyatt olmamakta, ayrica satin alma
sonrast kullanma, bakim ve elden cikarma gibi giderlerinden de olusmaktadir. Uretici
acisindan bakildiginda ise bu kavram, mamuliin dogumundan 6liimiine kadar katlanilan tiim
giderlerden (Ar-Ge, iiretim, satis sonrasi hizmet v.b. gibi) olusmaktadir. Baz1 isletmeler hedef
maliyetlemeye, mamuliin toplumsal maliyetini de dahil ederek hedef maliyetlemeye daha

genis bir perspektif kazandirmiglardir (Yiikci ve Gonen, 2008, s. 77).

3.1.6 Deger Zinciriyle Ilgilenme

Deger zinciri, isletmenin iiretim icin gerekli ihtiyaglarimi sagladigi tedarikgilerin,
hammadde kaynaklarindan baslayip tiiketicilere ulasan tiilketim mallarnin yasam
donemlerinin sonuna kadar uzanan tiim asamalarinda, deger yaratan faaliyetlerin birbirine
bagl biitiiniidiir. Hedef maliyetleme sisteminde, tedarik¢iler, aracilar, dagitimcilar ve hizmet
saglayicilar, miisteriler gibi, deger zincirinin tiim {iyeleri sisteme dahil edilmektedir. Boylece
maliyet diisiirme c¢aligmalari, deger zinciri boyunca ve genisleyen isletmelerin tiim tyeleri
arasinda isbirligi, ve fayda esaslarina dayali iligkiler gelistirmek suretiyle yayilmis olmaktadir

(Yiikgli ve Gonen, 2008, s. 77).

Bunu bir 6rnekle aciklamak gerekirse; ¢iftci ekecegi bugdaymn tohum ve giibresini
satin almakta, sonra zahireciye tirettigi bugdayi satmaktadir. Degirmenci, zahireciden bugday1
alip 6gilitmekte, firinct ise degirmenden Ogiitiilmiis bugdayr un olarak almakta ve ekmek
olarak pisirmektedir. Lokantaci, firindan aldigi ekmekleri miisterilerine yemekle birlikte
ikram etmektedir. Son asamada tiiketici, ekmegi dogrudan firindan da alip tiiketebilir. Bu
basit 6rnekten kolayca anlagilacagi gibi ¢iftei, zahireci, degirmenci, firinci, lokantaci ve nihai
tiikketici bir zincir olusturmaktadir. Iste degerler zinciri yaklasimi, her bir isletmeye sadece bir
parcasi oldugu, deger yaratan faaliyetler zincirinden olusan bir ¢evre iginde goriir (Can, 2004,

S. 64).

Hedef maliyetleme, saticilardan dagiticilara ve hizmet sunanlara kadar, tiim deger

zinciri halkalariyla ilgilenir. Hedef maliyetleme, saticilar ve degerler zincirinde yer alan diger
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taraflarla uzun donemli gelistirilecek yararh iliskiler iizerine kurulmustur (Sakrak, 1997, s.

95).

3.2 Hedef Maliyetlemeyi Etkileyen Faktorler

Hedef maliyetlemenin hedeflerinden birincisi mamuliin isleyigini yOneterek iiriiniin
hedef maliyetinde iiretilmesini saglamaktir. Ikincisi ise; isletmenin miisterilerine yonelik bir
fiyat indirme baskis1 uygulamaktir. Islevselligin siirekli artign ve fiyatlarin diistiigii bir
piyasada rekabetin degisen tiiketici tercihleriyle birlestiginde iiriinlerin karmasik yapilari
tiiketicinin ihtiya¢ duydugu islevselligi belirlemeye zorlamaktadir. Satis fiyatin1 Oncelikle

iirtinlin fonksiyonlar1 ve tiiketicinin o iirline vermeyi arzuladig fiyat belirlemektedir (Acar,

1998, s. 86).

Dizayn ve iiretim becerisini temel alan yeni {iriin igin siklikla hedef fiyat ve fiyat
projesi arsinda bir bosluk olusur. Fiyati diislirerek boslugu kapatmak hedef fiyati tespit
asamasinin merkezidir. Bu zit fonksiyonlu hedef fiyati tespit gruplarinca basarilir. Bu gruplar
maliyet tasarrufu firsatlarini arastirmak i¢in iiretim asamalari, ilk malzeme ve materyalleri ve
irtiniin dizaynin1 analiz ederler. Zit fonksiyonlu gruplar onlarin hedeflerine ulasmasina
yardim etmek igin ¢esitli yonetim araglar1 ve baglangiclar saglarlar. Sonraki boliim bu arag ve
baslangiclarin bazilarii ve hedef fiyat1 tespitte basarili isletmelerin 6zelliklerini tanimlar

(Swenson vd., 2003, s. 13).

Bu formiilasyonda, fiyat ve islevsellik arasindaki iligki karmasik bir yapidadir ve hedef
maliyetlemenin merkezi konumundadir. Bu iliski ¢ogu zaman sorun yaratabilmektedir. Fakat
bu sorun {irlinle ilgili hedef maliyetleri belirlerken en yiiksek satis1 saglayacak degisiklik i¢in
hedef maliyet belirleme yolunu tercih ederek basitlestirilmektedir. Sistemde en yiiksek satis,
miisteri hakkindaki mevcut bilgiler, isletmenin gelecekte tahmin edilen iiriin karmasi ve
isletmenin uzun donemli hedefleri géz onilinde bulundurularak belirlenmelidir (Acar, 1998, s.

86).

3.2.1 Uriin Yapisi

Uretilen {iriiniin yapisi sistem acisindan énemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii iiriin
maliyeti, karmasiklig1 ve dizayn siiresi artikca, hedef maliyetleme sistemi daha da 6nemli ve
karmasik hale gelmektedir. Onem ve karmasiklikta bir anlam vardir. Ciinkii bunlar artik¢a

potansiyel tasarruflar daha biiylik olmakta ve bicimsel sistemin daha biiyiik sonuglara ulagsma

ihtimali artmaktadir (Acar, 1998, s. 87).



64

Bulgular gostermektedir ki isletmenin iiriin stratejisi hedef maliyetleme i¢in harcanan
caba derecesinin, ve bu ¢abanin nerede ve nasil harcandiginin temel bir belirleyicisidir. Bu
nedenle, miisterinin yeni iiriinlere nasil tepki verecegi hakkinda iiriin stratejileri az bir miktar
belirsizlik olusturan isletmeler hedef maliyetleme konusunda genellikle daha az enerji
harcarlarken bir ¢ok belirsizlige neden olan {iriin stratejileri olan isletmelerin, genellikle

onemli olgiide enerji harcadiklar1 kabul edilmektedir (Cooper, 1997, s. 10).

Boeing sirketinde liriin gelisimi agamasi son yillarda ciddi derecede degismistir. Yeni
ucaklarin ozellikleri potansiyel satisa, gerekli sayida koltuga ve miisterinin teknolojik
ihtiyaclarina bagli olarak se¢imlerine baghdir. Hedef fiyat tespiti tanitilmadan Once
miithendisler fiyat tespitini fazla Onemsemeyip ‘miihendislik harikalarini® yapmaya
meyildendiler. Hedef fiyat tespiti boyunca ucaktaki yeni alanlara hareket eden mutfak
yerlestirme gibi ugak konfiglirasyonu degisimleri ve yeni pargalar eklemeyle ilgili fiyat tespiti
daha ¢ok goriiliir. Yeni bir ugaga eklenen herhangi bir degisiklik yasam dongiisii temeline
uygun olmalidir. Diger bir deyisle miisteriler degisiklikteki artan tekrarsiz fiyatlara para
O0demeyi istemelilerdir. Dahas1 teknolojik gelismelerin ¢ogu kademeli olarak gerceklestirmek

icin pahalidir (Swenson vd, 2003, s. 13).

3.2.2 Miisteri Tiirii

Miisterilerin  gelecekteki iiriin  gereksinimlerinden anladiklar1 derece hedef
maliyetleme siirecinde miisteri analizi lizerinde harcanan enerji miktarim1 belirler. Anlayis
derecesi arttikga hayatta kalma alanlarinin gelecekteki konumunu belirlemek icin
benimsenmis miisteri tercihlerine giivenmek daha faydali olur. Buna karsilik, miisterilerin
gelecekteki ihtiyaglart hakkinda az bir bilgi sahibi iseler miisterilerine ¢cok fazla dikkat eden
isletmeler hayatta kalma alanlar1 disinda kalacak ve basarisiz olacaklardir(Cooper, 1997, s.

15).

Hedef maliyetlemede hizmet verilen miisterinin tiirii sistemin igleyisinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ciinkii iirliniin maliyetleri kar oranlarina Onem veren ve hangisine onem
verilecegini gosteren miisterinin kendisidir. Ornegin; eger miisteri kamu kurulusu ise ve iiriinii
degisik testlere tabi tutuyorsa {riiniin maliyeti lizerindeki dizayn maliyeti ¢ok kritik hale
gelmektedir. Eger miisteri islevsellikten ziyade daha ¢ok kaliteye 6nem veren bir ticari alict
ise onun ag¢isindan dayaniklilik 6nem tagimakta ve islevselligin fazla olmasi ¢ok anlam ifade
etmemektedir. Bu tlir miisterilere hitap eden isletmelerin hedef maliyetleri miisteri analizinden

ziyade maliyet indirimi lizerine yogunlagsmaktadir (Acar, 1998, s. 88).
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En tecriibeli isletmeler dizayn konusunda bilgiyi ve Oneriyi miisteriden almak isterler.
Bu uygulamanin diger isletmelerden hi¢ farki yokken, bu isletmeler bir adim daha 6ndedirler.
Ciinkii onlar miisterilerinin yeni dizayn1 almaya istekli olup olmadiklarini goz 6niinde tutarlar.
Yeni seyin fiyati miisteriye bedelinden daha fazlaysa bu iirlin yasaklanmalidir (Swenson vd.,

2003, s. 14).

3.2.3 Genel Yonetim Diisiinceleri
Hedef maliyet belirlerken goéz onilinde bulundurulmasi gereken diger bir faktor de
genel yonetim diislinceleridir. Hedef maliyet belirlenmeden asagidaki bes asama

belirlenmelidir.

Ilk olarak yeni {iriiniin planlama ve dizayn asamalari, satis harcamalari, {iretim
maliyetleri, miigteri maliyetleri gibi faktorlerin hangileri hedef maliyetlemenin iginde yer
alacaktir o tespit edilir. Ikinci olarak; tam, direkt ve degisken maliyetlerden hangisinin
segilecegi belirlenmelidir. Ugiincii olarak; hedef maliyetin ne kadar siki belirlenecegi ifade
edilmelidir. Dordiincli olarak; beklenen tiretim hacmi, liretim zamani ve hizi ile maliyet
indirimlerinin sekline karar verilmelidir. Son olarak pilot iiretim maliyeti, ilk y1gin iiretim
maliyeti ve esas liretim calismalar1 boyunca olusacak iirlin maliyeti gibi hedef maliyetin

dayandigi temel esaslar olugturulmalidir (Acar,1998, s. 88).

3.2.4 Ozel Uriin ve Durum Analizi

Tasarim departmani her boliim icin hedef fiyat tespitine gore bir deneme taslagi
hazirlar. Bu taslak i¢in her bdliimden bilgiye ihtiya¢ duyulur. Tasarim departmani ayni
zamanda taslaga gore bir deneme arabasi yaparlar ve fiyat yonetim departmani arabanin
fiyatim1 tahmin eder. Eger hedef fiyat ve tahmin edilen arasinda bir bosluk olusursa
departmanlar birlikte ¢alisarak deger analizini yaparlar ve deneme taslagi ona gore ayarlanir.
Bu islem birkag kez tekrarlandiktan sonra final taslagi hazirlanir (Monden ve Hamada,
1991:23). Hedef maliyetleme sistemi tasarim merkezlidir bir yonetimdir. Tasarim siirecinde
siire kaybina neden olabilecek ve pazarda karsilasilabilecek fiyat artislarin1 6nlemeye caligir.
Geleneksel maliyet azatlimi sistemleri ise hedef maliyetleme sisteminin aksine tasarimdan
ziyade Olcek ekonomilerine, ogrenim egrilerine, atiklarin azaltimma ve verimliligin

iyilestirilmesine 6nem verir (Altinbay, 2006, s. 145).

Hedef maliyetlemenin gerceke¢i bir sekilde belirlenebilmesi, {iriin tiirli ile iiretim
kosullarina bagl olmaktadir. Uretilmesine karar verilen &zel bir iiriin icin gelistirilen 6zel
planlama ve dizayn ekibinin oOzellikleri, dizayn ekibinin ne kadar tecriibeli oldugu,

planlamaya katilan kisi sayisi, planlama programi, iriiniin 6zelligi de g6z Oniinde
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bulundurulmas: gereken hususlar arasinda gelmektedir. ilave olarak mevcut planlamada
amaclanan teknoloji, dizayn ve iiretim agamalar1 da hedef maliyetlemenin belirlenmesinde
etkili olmaktadir. Benzer sekilde hedef maliyetleme orgiitle mevcut iiretim sistemi tipine de

bagl olabilmektedir (Acar, 1998, s. 88).

Diger yandan hedef maliyetlemenin uygulanabilmesi i¢in isletmeler, faaliyetler
diizeyinde, maliyet ve performansa yonelik daha detayli ol¢giimleme sistemleri gelistirmek
isteye bilirler. Bu tiir sistemler, hedef maliyetleme yaklasiminin amaglarini karsilaya bilecek

uygulamalarin belirlenmesine yardimci olabilecektir (Can, 2004, s. 40).

3.3 Hedef Maliyetlemenin Basar1 Kosullar:
Isletmelerde hedef maliyetleme uygulamalarinin basarili olabilmesinin birtakim kosullart
vardir. Bir igletmenin hedef maliyetleme sisteminin mantigiyla ¢alisabilmesi i¢in her seyden

once su 0n kosullar1 yerine getirmelidir (Can, 2004, s. 54):
e Takim ¢alismasinin yagama gegirilmesi,
e Maliyet muhasebesinden yonetim muhasebesine gegilmesi,
e Endiistri miithendisligi biriminde bir maliyet miihendisinin ¢alistirilmast,

e Uretim odakli bir miihendislik Kkiiltiiriiniin baskin olma &zelliginin ortadan

kaldirilmasi,

e Ust ve orta kademe ydnetimlerde fonksiyonlar arasi bir 6rgiit kiiltiiriiniin yeterince

yayginlastirilmamasi,

Bu 6n kosullarin yaninda deger analizinin yaninda diger bazi teknik ve uygulamalardan
da yararlanilmakta ve bunlari1 basariya ulasmanin vazgecilmez kosullar1 saymaktadir. Bunlardan

bazilar1 agagida soylece siralayabiliriz (Yikei, 1999, s. 7).

3.3.1 Tedarikg¢ilerin Mamul Gelistirme Siirecine Dahil Edilmesi

Hedef maliyetlemede basarinin ilk kosulu tedarikgilerin iirtin gelistirme siiresine veya
ekibine dahil edilerek katilimlarinin saglanmasidir (Can, 2004, s. 55). Isletmelerin biiyiik bir
¢ogunlugu iriinii olusturan pargalarin ¢ogunu tedarikgileri vasitasiyla elde etmektedir. Bu
yiizden hedef maliyetlemede tedarikgiler isletmeler agisindan stratejik bir ortaktirlar (Coskun,
2003, s. 33).

Ornegin; calismalarmi Toyota ile esgiidiimlii devam ettiren ve kendini isine adamis
basarili tedarikgilerin Toyota’nin sahip oldugu basarida dnemli bir role sahip oldugu diisiiniiliir.

Toyota bir otomobilde kullandig1 parcalarin yalnizca % 30’unu kendisi liretmekte, kalan %
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70’lik kisim tedarikgilerden saglanmaktadir. Toyota tam zamanda iiretim teknigini de etkin
uygulayabilmek icin kendi fabrikalarindan ortalama 100 kilometre uzaklikta faaliyet gosteren
tedarik¢ileriyle uzun donemli stratejik isbirlikleri kurarak {irettigi otomobillerin kalitesinin
tedarik¢ilerden gelen pargalarin kalitesiyle dogrudan iliskili oldugunun farkinda olarak kendi
sistemini transfer etmekte ve onlar1 kendi faaliyetlerinin her asamasina dahil etmektedir

(Yiikeil, 1999, s. 6).

Yine ayn1 sekilde Honda yerel tedarikg¢ilerden ilk 6nce hammadde, malzeme ile tekerlek
ve cam gibi emtiay1 almistir. Honda daha sonra yerel tedarik¢ilerden motor ve sasi pargalarini
almaya baslamistir. Mesela 1986’da Honda’nin Amerika’daki fabrikalarinda Amerikan
tedarikgilerinin orant % 35’lerde olup yogun olarak Japon tedarikgilerle ¢alisiimakta iken, bu
oran simdilerde Accord modeli i¢in yaklasik olarak % 82, Civic modeli i¢in ise % 90’nin da
iistiindedir. Bir Honda otomobilinin toplam maliyetinin % 80’1 satin alinmis pargalardan

olusturmaktadir (Altinbay, 2006, s. 146).

Diger yandan tedarik¢i sayisinin azaltilmasi ve bunlarla iyi iligkiler kurulmasi hedef
maliyet kullanan isletmelerin hem 6lgek ekonomisinden yararlanmalarina hem de mamul kalite
ve maliyetleriyle ile ilgili standartlar1 korumalarina yardimci olacak bir diger stratejidir (Yiket,
1999:6). Yalniz burada dikkat edilmesi gereken konu tedarikgilerin dikkatli seg¢ilmesi
gerektigidir. Tedarik¢i sayisi azaltilirken ileriye dogru c¢ikabilecek olasi anlagmazliklarin veya
bir hammadde dar bogazinin 6zellikle tama zamanda tiretim teknigi ile ¢alisan isletmelere nelere

mal olabilecegi 1yi hesaplanmali ve mutlaka g6z 6niinde bulundurulmalidir (Can, 2004, s. 55).

3.3.2 Mamullerin ve Siireclerin Es Zamanh Dizayn Edilmesi
Hizin 6nemli oldugu hedef maliyetlemede, iiriin ve iiretim siirecinin es zamanli olarak
tasarlanmasi, catisan parca ve faaliyetlerin cabuk belirlenmesini saglayacaktir. Bu tip

aksakliklar, daha az zaman harcanarak diizeltilebilecektir (Coskun, 2003, s. 33).

Buna gore once ilk mamul numunesi tasarlanarak onun iiretilebilirliginin arastirilmasi
yerine zaman kaybini da ortadan kaldiran, mamul dizayni ile eszamanli olarak {iiretim
siireclerinin de hazir hale getirilmesi gerekmektedir. Mamul ve iiretim siirecleri es zamanl
olarak tasarlanarak catisan faaliyetlerin ve parcalarin belirlenmesi miimkiin hale gelecek ve
bunlar zaman kaybedilmeden uyumlastirilma yoluna gidilecektir. Hizin 6nemli bir rekabet
avantaj1 oldugu kiiresellesme ¢aginda isletmelerin “yap, bekle, gor” tiirii yaklagimlar yerine daha
dinamik yaklasimlar1 benimsemesini savunan hedef maliyetleme sistemi, bu yoniiyle de kritik

bir 6nem tagimaktadir (Altinbay, 2006, s. 146).
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3.3.3 Maliyet Azaltma Cabalarinin Miisterilerin Isteklerine Gore Yonlendirilmesi

Hedef maliyetlemenin basarisinda miisteri istek ve beklentileri siirece dahil edilmesi
olduk¢a 6nemlidir. Biitiin maliyet azaltma cabalar1 miisterilerin beklentileri goz oniine alinarak
degerlendirilmelidir. Bagska bir ifadeyle kaynaklari miisterilerin ¢ok Onemsedikleri {iriin
fonksiyonlarina yoneltilmeli, daha az Onemsedikleri konularda eger olanakli ise maliyet

azaltimlar1 ger¢eklesmelidir (Can, 2004, s. 56).

Hedef maliyetlemede fiyat, misterinin istekleri ve 6demek isteyecegi miktara gore
belirlendiginden, maliyet azaltma c¢aligmalarinin da miisteriden elde edilen bilgilere gore
yapilmas1 gerekir. Elbette ki, bu da isletmenin bilgi saglama sisteminin iyi olmasina baglidir

(Can, 2003, s. 33).

Miisterilerin dizayn ekibine dahil edilmesi ya da fikirlerinin degisik yontemlerle elde
edilerek dizaynin bu fikirler dikkate alinarak gergeklestirilmesi pazarda karsilasila bilecek olasi

olumsuz durumlarin 6nceden fark edilerek 6nlenmesine katki saglayacaktir (Yiikeii, 1999, s. 6).

3.3.4 Dizayn Basitligine Ulasmaya Cahisilmasi

Hedef maliyetlemenin basar1 kosullarindan birisi de dizayn basitligini en asagi
indirmektir. Uriinii meydana getiren parga sayis1 azaldik¢a karmasiklikta ortadan kalkacaktir
(Altinbay, 2006, s. 146). Miisteriler tarafindan istenilen mamul kalitesi tespit edildikten sonra
lirlinlin tasarim1 bu kriterlere gore degerlendirilmelidir. Ciinkii karmasik ve haddinden fazla
mamuller pahaliya mal olurlar. Uriin ¢ok yiiksek maliyetlerle iiretildiginden dolay1 satilma
olasiliginin azalmasi {iriiniin tasarim asamasindaki tiim ¢abalarin bosa gitmesine neden olacaktir

(Can, 2004, s. 56).

Uriin tasarimi yapilirken, eklenen her bir parcanm hedef maliyetleremizde ulagmak
istedigimiz noktaya uzaklasacaktir. Bu yiizden tasarim asamasinda sadelige ve miisteri
beklentilerine 6nem verilmelidir (Coskun, 2003, s. 33). Miimkiin olduk¢a parca sayis1 en aza
indirilmeye ¢alisilmali ve ekstra faaliyetlerin ekstra maliyetlere yol acacag: diisiiniilerek tasarim

asamasinda cok titiz bir calisma yapilmalidir (Can, 2004, s. 56).

Mamul dizayn1 daha az sayida parga kullanilmak tizere ya da “6zellikli” pargalar yerine
aynt islevi gorebilecek daha yaygin ve daha ucuz baska parcalar kullanilmak iizere
degistirilebilir. Mamuliin son maliyeti saptanincaya kadar birka¢ defa bu analiz tekrarlanabilir.
Isletmeler hedef maliyet calismalariyla ¢ok fazla zaman kaybedilmesinin olas1 oldugu
durumlarda fayda-maliyet analizleri yaparak hedef maliyetin biraz iizerinde bir maliyetle bir

mamulii daha ¢abuk piyasaya sunmayi da tercih edebilirler (Yiik¢ii, 1999, s. 6).
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3.3.5 Farkh Departmanlarin Temsilcilerinden Ekipler Olusturulmasi

Hedef maliyetleme ile ilgili faaliyetlerde farkli departmanlarin temsilcilerinden olusan
bir hedef maliyet takimi1 gérevlendirilmelidir. Hedef maliyetleme uygulamalarinin sonuglarindan
sorumlu olan bu ekip hedef maliyetlemenin basarisinda en biiyiik pay sahibidir (Can, 2004, s.
57).

Hedef maliyetleme tekrar eden bir siire¢ s6z konusudur. Ciinkii mamul dizayn edenler
ender olarak hedef maliyete ilk denemede ulasabilirler (Yiikgii, 1999, s. 6). Bu nedenle hedef
maliyetleme ile ilgili olusturulan bu ekibe, {iriin gelistirme, iiriin miithendisligi, satin alma, satis

ve maliyet kontrol boliimlerinden c¢alisanlar dahil edilmelidir (Coskun, 2003, s. 33).

3.3.6 Siirekli Gelisime ve Degisime A¢ik Bir Orgiit Kiiltiiriine Sahip Olunmasi

Hedef maliyetlemenin basarisin1 etkileyen faktorlerden biride orgiit kiiltiiriidiir.
Uygulamanin basarisi i¢in siirekli gelisime ve degisime acik bir 6rgiit kiiltiiriine sahip olunmasi
gerekmektedir. Aksi halde gelismeler tereddiitle karsilanir ve degisimlere ayak uydurmasi ¢ok
zor gerceklesir ve uzun zaman alir. Isletmeler kendini yenilemeli ve hatalardan ders alarak,
aynilarini tekrarlamamalidir. Ayrica, Orgiitin  bolimleri arasindaki uyum da ydntemin

etkinliginin artirtlmas1 bakimindan olduk¢a 6nem tasimaktadir (Can, 2003, s. 33-57).

Ornegin, hedef maliyetlemeyi etkin bir sekilde uygulayan Toyota temel prensiplerini
degistirmemekle beraber siirekli kendisini yenilemekte ve hatalarindan dersler ¢ikararak ayni
hatay1 ikinci kez tekrarlamamakta ve rakiplerine gore c¢ok daha kisa bir siirede otomobil
gelistirebilmektedir. Toyota, miihendisinin masasindaki mamul planina bir degisim emri olarak
yaklagsmakta ve istenen Ozelliklere sahip hale getirinceye kadar da o parga ya da mamul iizerinde
caligmaktadir. Aksi takdirde o parcayr elimine etmekte ve ayni islevi gorecek yeni bir parca

dizayn etmektedir (Yikeii, 1999, s. 7).

3.4 Hedef Maliyetin Saptanmasi

Hedef maliyetin belirlenmesi asamasinda oncelikli olarak isletmede iiretilen iirlinlerin
hangilerinin hedef maliyetleme uygulamalara dahil edilecegi belirlenmelidir. Ciinkii hedef
maliyetlemenin isletmede iiretilen biitiin iirlinlere uygulanmasi fayda, maliyet ve zaman
acisindan ele alinacak olursa oldukga giictiir. Hedef maliyetlemenin sinirli sayida iiriinler
tizerinde yapilan bu tiir uygulamalari igin literatiirde “Yalin Hedef Maliyetleme” kavraminin

kullanildig1 goriilmektedir (Can, 2004, s. 69).
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Hedef maliyetlemeye ulagmak icin Oncelikle iiretilecek iiriinlin piyasada arzu edilen
bir satig fiyati, daha sonra bu satistan elde edilmek istenen karin belirlenmesinin ardindan

hedef maliyet ortaya ¢ikacaktir (Senol, 2011, s. 49).

Hedef maliyetler isletmenin mamul stratejileri ve uzun donemli kar planlari ile ortaya

konan parametreler yardimiyla tespit edilmektedir. Bunlar (Alkan, 2003, s. 90):
e Pazar arastirmasi,
e Rekabet analizi,
e Miisteri ya da pazar yerinin belirlenmesi,
e Miisteri ihtiyaglari,
o Mamul 6zellikleri,
e Pazar fiyati ve
e Beklenen kardir.

Pazar arastirmasi: Uriiniiniin satilacagi pazarmn Ozellikleri ve pazardaki mamul

boslugunun bizzat miisterilerden 6grenilmesine olanak saglayan bir yontemdir.

Rekabet analizi: Rakiplerin piyasaya siirdiigli triinler ve misterilerin bu iriinlere
yaklagimi ve isletmenin pazara sunacagl yeni mamule rakiplerin gosterecegi muhtemel

tepkileri belirlemek amaciyla gergeklestirilmektedir.

Miisteri ya da pazar yerinin belirlenmesi: Bu faaliyetler daha ¢ok, hedef alinacak
miisteri grubunun tespitine yonelik c¢alismalardir. Pazarimizdaki rakiplerin durumunu iyi
analiz etmekle ortaya cikar. Pazarda ortaya ¢ikan bosluga gore pazari béliimlere ayirmak ve

kendimize hedef Pazar bolimleri segmektir.

Miisteri ihtiyaglari: Miisterilerin {iriiniimiiz hakkindaki 6zel isteklerini 6grenmeye
yonelik yapilan ¢alismalardir. Miisterilerden stirekli olarak bilgi toplanmakta ve beklentilerini

en st diizeyde karsilayana kadar bu istekleri goz 6niinde bulundurulmasidir.

Mamul 6zellikleri: Urlintiniin 6zellikleri hakkinda énemli kararlara alinmasi ve her

ozelligin performans diizeyini koyma anlamini tastyan faaliyetlerdir.

Pazar fiyati: Miisteriler tarafindan kabul goren ve rakiplerimizle yarigma imkani
saglayan fiyatin tespit edilmesidir. Pazar fiyatinin belirlenmesinde bircok yoOntem

kullanilmaktadir.
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Beklenen kar: Mamul satiglar1 sonucunda beklenen kardir. Satislarin karliligi, uzun

donemli kar planlarininin yanisira finansal etkinliklerin getirisini de dikkate almaktadir.

Hedef maliyetin belirlenmesinde ii¢ temel yontem kullanilmaktadir (Acar, 1998, s.
90).

Bunlardan birincisi; rakip tirlinlerin fiyatlarina gore belirlenen ¢ikarma yontemidir.

Ikinci ydntem ise; mevcut teknolojinin tiiriine ve isletmenin kendisinin ve arz
edicilerin ge¢mis maliyet bilgilerine dayanan toplama metodudur. Ugiincii ydntem ise;

toplama ve ¢ikarma yonteminin karigimindan ¢ikan birlestirilmis bir yontemdir.

3.4.1 Cikarma Metodu

Bu yontem satis fiyat1 lizerinden degerlendirildigi i¢in satis fiyatina bagli bir yontem
olarak tanimlandirilmistir (Maonden, 1995, s. 101). Cikarma metodunda rakiplerin fiyatlari ile
miisteri 6deme arzu ve giicli hedef maliyeti belirlemedeki temel etkenlerdir. En basit sekli ile

asagidaki sekliyle formiile edilebilir (Can, 2004, s. 73):
Hedef Maliyet = Satis Fiyat1 — Hedef Kar

Burada hedef maliyetin tiirii hedeflenen karin tiiriine gére degisir. Ornegin; beklenen
kar gayri safi kar ise; hedef maliyet tam maliyettir. Beklenen kar sadece katki pay1 ise; hedef
maliyet lirlinlin sadece degisken maliyetlerini icerir. Pratikte daha ¢cok tam maliyet yonteminin
uygulandigr ifade edilmektedir. Briit kara gore tam maliyeti esas alan hedef maliyet asagidaki

gibi hesaplanir:
Hedef Maliyet = Fiyat —( Fiyat X Briit Kar / Satislar)

Bu yontemde fiyat, beklenen rekabet ve belirli pazarlarda gelecekte beklenen durumlar
g6z Oniinde bulundurularak belirlenir. Bu nedenle; tahminin gegerli olmasi i¢in, ¢ok ayrintili
piyasa bilgisi, yeni iirliniin beklenen fiyatinin ¢ok degisken olmasi halinde uzman kisilerden
gorlisler istenir. Bununla beraber, pazar hakkindaki gelecekteki beklentilerin tahmini,
muhasebe bilgi sistemi ile anonimdir. Yeni {irliniin briit kar/ satislar orani belirli tirlinlerin

gelecekte beklenen briit kar oranini temsil etmektedir.

Bu tiir bir hedef maliyeti hesaplarken iki nokta g6z oniinde tutulmalidir. Bunlardan
birincisi, Uriiniin bu formiilde belirlenen gelecekteki beklenen karinin, iirlin grubunun briit
karina ve ayni zamanda isletmenin gelecekteki briit karina bagl olmasidir. Yani gelecekte
beklenen briit karin isletmenin finansal planlarina da uyumlu olmasi geregi vardir. Ikincisi; bu
hedef maliyetin, piyasa perspektifinden hazirlanmis olsa dahi, pratikte i¢c maliyet tahmin

sistemleri tarafindan bir 6lgtide uyumlastirilabilmektedir (Acar, 1998, s.90)
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3.4.2 Toplama Metodu

Hedef maliyet belirlendikten sonra, isletme, iirlinii meydana getiren her bir parcanin
maliyetini tespit etmek zorundadir. Diger bir ifadeyle iiriiniin her bir parcasi lizerinde deger
mihendisligi kavraminin uygulanmasidir. Deger miihendisligi uygulamasinda iiriiniin
fonksiyonellik ve performans oOzelliklerinde bir eksiklik ortaya c¢ikmadan, maliyetlerin
azaltilmasimin miimkiin olup olmadig1 arastirilmaktadir. Bazen {iriin tasarim siirecinde bir
takim degisiklikler meydana gelebilmektedir. Bu, liretimde kullanilan madde ve malzemelerin
diger alternatiflerle ikame edilmesi ya da iiretim siireglerinin tekrar tasarlanmasi seklinde
yapilabilmektedir. Bu anlamdaki tiim ¢aligmalar tamamlandiktan sonra en son hedef maliyet

belirlenmektedir (Alkan, 2003, s.95)

Toplama metoduna gore hedef maliyet belirlenecegi zaman i¢ faktdrler ve iiriin
kapasitesi goz onlinde bulundurulmalidir. Bu yontemde, teknolojik seviye, iiretim plan1 ve
makineler, dagitim tarihi, {iretim hacmi ve isletme stratejisini kapsamalidir. Toplama

metoduna gore hedef maliyete ulasmak igin {i¢ yol kullanilir (Acar, 1998, 5.90).

a) Benzer Uriinlerin Esas Alinmast: Bu yolun izlenerek hedef maliyetin hesaplandig1
durumlarda benzer iiriinleri olusturan maliyetler {izerinde durulur. Bu yol ile basariya
ulagmak i¢in iirlinlerin maliyetindeki ge¢gmis performansin basarisi ile miimkiindiir. Bu
tarz bir hedef maliyet ge¢mis iiretim tecriibesini yansitan maliyetleri kapsayan ge¢mis
veri tabanlarindan olusturulmaktadir (Cengiz, 2007, s. 139). Bu yol ile hedef maliyetin
tespit edilmesine {i¢ adimda ulasilir. Birinci adimda; benzer iirlinlerin gercek
maliyetleri, normal olmayan maliyetleri disarida birakacak ve iiretim hacmi ve
enflasyon gibi faktdrleri de g6z oniine alinmasidir. Ikinci adimda hedef maliyet, iiriin
grubu veya uyumlastirilmis ger¢ek maliyetlerine baglanmaktadir. Ugiincii adimda ise;

hedef maliyet, dnceden sergilenen performans ele alinacak sekilde hesaplanmalidir.

b) Dizayn Ozelliklerinin Ele Almmasi: Hedef maliyet iiriiniin ¢ok 6nemli dizayn
ozellikleri ele alinarak hesaplanirken, faktor analizi ve regresyon analizi gibi
istatistiksel tekniklerin kullanilmasidir. Bu adimda gercek maliyetler ile dizayn

ozellikleri arasindaki iligki ele alinmaktadir.

c) Yeni Yaklasimlarin Esas Alinmasi: Bu adimda, iriin dizayninin temel
fonksiyonlarinin isletmenin daha 6nce kullanmadig: yeni bir yaklagima ulastig siirecte
kullanilir. Bu durumda yeni yaklasim maliyetlerde uygun bir diigiis imkan1 veriyorsa

kullanim1 daha uygun olmaktadir.
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3.4.3 Birlestirilmis Metot

Bu yontem hedef maliyetlemede kullanilan diger bir yontem olan toplama yonteminin
eksikligini gideren ve standart maliyet belirleme yontemine benzeyen toplama yontemi ile
piyasa yaklagimini temel alan ¢ikarma yonteminin birlesimini ele alan bir yontemdir. Ayrica,
bu birlestirilmis yontemle hedef maliyetlemeyi sadece ¢ikarma yontemi ile belirlemeyi zor
bulan tasarimcilara 6nemli derecede kolaylik saglayacaktir (Cengiz, 2007, s.144). Bu metot,
toplama metodu ile ¢ikarma metodunun birlestirilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Birlestirilmis
metot da toplama metodu daha 6nemlidir. Bu yontemde, miizakerelere katilan her kisi degisik

fonksiyonel alt yapilardan gelmektedir (Acar, 1998, s.91).

3.5 Konaklama isletmelerinde Hedef Maliyetleme Analizi

Gliniimiizde konaklama isletmelerinde, maliyet analizlerine dayanan fiyatlama
yontemlerinin kullanilmadigr goriilmektedir. Oysa bu yontemlerin uygulanmasi o kadar zor
degildir. Bununla birlikte profesyonel isletmeci mantigina sahip yoneticilerin heniiz sektoérde

fazla yer almamasi, bu yontemlerin tam anlamiyla uygulanmasina engel olmaktadir.

Uluslararas1 rekabetin artmasi teknolojideki degisiklikler ve enflasyon gibi birtakim
etkenler, fiyat rekabetinin hatlarin1 her endiistri kolunda etkilemektedir. Buna bagli olarak bu
gelismeler konaklama isletmelerinin de bu siirece kendilerini adapte etmelerini beraberinde
getirmektedir. Bununla beraber basit bir fiyatlandirma programi gelistirme siiresi ve belli bir
fiyatta karar verebilmek oldukc¢a zor olmaktadir. Ciinkii dogru fiyati garanti edebilecek

kurallar tam olarak bulunmamaktadir.

Turizm endiistrisi genel olarak fiyatin belirlenmesinde esnekligi sinirli olan ve
rekabetin olduk¢a yogun olarak gergeklestigi bir endiistridir. Isletme pazar fiyatmin altinda,
iistiinde ya da pazardaki fiyatta hizmet sunsa da, isletmenin hizmetleri i¢in fiyatini belirlemesi
kolay degildir. Isletmenin ilk etapta yapmas1 gereken kendisiyle benzer hizmetleri sunan rakip
firmalarin fiyatlarini kontrol etmektir. Ancak her ne kadar fiyatlar1 belirlemedeki esneklik
sinirli olsa da turizm isletmesinin bulundugu yer, ¢evresi, sunmus oldugu farkli hizmetler,
miisterilerle olan iligkiler, personelin ve sunulan hizmetin kalitesi yOneticinin fiyati

belirlemesi konusuna esneklik katabilir.

Konaklama isletmeleri yukarida belirtilen nedenlerden dolayr fiyatlandirma
konusundaki sinirli esnekligi, diinyada kabul goérmiis formiillerle de desteklenmeli ve
fiyatlandirma kararlarinda rehberlik etmelidir. Her fiyatlandirma karar1 icin standart bir

formiil gelistirmek miimkiin degildir ancak fiyatlandirma stratejileri i¢in temel bilesenler
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verilebilir. Bu bilesenler isletme amaglar1 dogrultusunda diizenlendikten sonra sunulan hizmet
i¢cin dogru fiyat verilebilir(Okutmus, 2013)
Asagida hedef maliyetlemenin amaci ve kapsaminin konaklama isletmeleri tizerine

etkileri agiklanmistir.

3.5.1 Konaklama Isletmeleri Acisindan Hedef Maliyetleme Yonetiminin Amaci
Giliniimiizde konaklama isletmelerinde hala uygulanmakta olan klasik maliyetleme
yontemleri, hem zamanin getirisiyle artmakta olan genel tiretim giderlerinin maliyet yerlerine
dagitimmin karmasasi nedeniyle hem de Ongoriilen maliyetlerle gerceklesen maliyetlerin
farkli ¢ikmasi nedeniyle hedeflenen kar oranlarma ulasamamaktadirlar. Ayrica satis fiyati
belirlenmis olan hizmet iirlinlerinin maliyetlerinin de klasik maliyetleme yontemlerinde ancak
tiretim asamasinda bilinebilmesi isletmenin yonetim kararlarinda da kisithliga neden

olmaktadir (Akkaya, 2010, s.61)

Biiyiik tur operatorlerinin baskisi altinda kalan konaklama isletmeleri, ¢ogu zaman
belirledikleri fiyatlarin ¢ok altinda satis yapmak zorunda birakilmaktadirlar. Klasik
maliyetleme yoOntemleriyle geleceklerini goremeyen isletmeler bu durum karsisinda giinii
kurtarma egilimine girerek kalitesiz tiretimler yapmaktadirlar. Bu da maalesef ¢ogu isletmeyi
pazarda zor duruma diisiirmekte ve hatta pazarin disina ¢ikmasina neden olmakla birlikte,

kalitesizligin tilke boyutunda giderek yayilmasina neden olmaktadir(Akkaya, 2010, s.62)

Konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme yonteminin secilmesi, isletmenin tirettigi
hizmetin maliyetini en iyi sekilde bilmesini saglar (Karcioglu, 2000, s.61-62). Maliyetin
belirlenmesiyle rakip isletmelere kars1 iyi bir fiyat belirlenebilir. Boylece rekabeti ortaminda
1yi bir yer edinebilir. Ayrica isletme piyasada olusan hedef fiyatlara uyum gostererek, hedef
maliyetlere dayali bir muhasebe organizasyonu gelistirebilir. Boylece muhasebe organizasyon

yapisini da bu sisteme gore belirlemis olur (Bozkurt, 2010, s.42).

3.5.2 Konaklama isletmeleri Acisindan Hedef Maliyetleme Yonetiminin Kapsam
Konaklama isletmelerinde yatirim maliyetleri diger sektordeki isletmelere gore daha
bliyiik bir paya sahiptir. Bu nedenle yatirim maliyetlerinin planlanmasi ve yatirima
dontistiiriilme stireci hem zor hem de isletmenin faaliyet donemi ile ilgili degildir. Yatirim
asamasindaki bu ¢alismalar faaliyet slirecinde maliyetlerin planlanmasi ve maliyet diisliirme
uygulamalar1 ile tamamen farkli konular olduklarindan ¢alismamizda kapsam disinda

birakilmistir (Irdem, 2010, 5.20)
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Konaklama isletmelerinde satisa sunulan iiriin genellikle mal ve hizmet karmasindan
olusur. Bu sekildeki iiriin ya da hizmet, konaklama, yeme igme, eglence gibi gereksinimlerini
karsilayacak sekilde birlestirilip tek bir {irlin, iiriinler kombinasyonu yada bagimsiz olarak
sunulabilir. Uriin ya da hizmet karmasini olusturan pargalara ait maliyet unsurlariin dogus ve
olusum vyerleri farklilik gosterdiginden, bu karmasik yapi, maliyetlerin ilgili {irtinlere

yiiklenmesinde diger isletme tiirlerine gore daha giictiir (Irdem, 2010, s.20).

Konaklama igletmelerinde mevcut olan karigik iiriin hizmet sunum dengesi, iyi bir
maliyetlemeyi de zorunlu hale getirmektedir. Hedef maliyetleme yontemi ile konaklama
isletmelerinin karsisina ¢ikan hizmet ve iirlin karisiminin maliyetlemesi etkin olarak
yapilabilir. Konaklama isletmelerinde iirlin ve hizmetin birlikte sunulmasinin yani sira
yatirnmlarinda ve yipranma paylarinin da yiiksek olmasi, hedef maliyetle yontemini zorunlu

hale getirmektedir (Bozkurt, 2010, 5.99).

3.5.3 Konaklama isletmelerinde Hedef Maliyetleme Uyum Cahsmasi

Hedef maliyetlemenin uygulama siireci bir¢ok farkli sektorde farklilik gostermektedir.
Konaklama isletmeleri hizmet sektorii oldugu i¢in uygulama asamasinda diger sektorlerden
farlilik gostermektedir. Daha ¢ok otomotiv sanayisinde kullanilan hedef maliyetleme
yonetiminin konaklama isletmelerine uyarlanirken hangi siire¢lerden gegmesi gerektigin
asagida agiklanacaktir. Daha Onceki kisimlarda anlatmis oldugumuz hedef maliyetlemenin

temel ilkeleri dogrultusunda siireci uygulanacaktir.

3.5.3.1 Fiyata Gore Maliyetleme

Hedef maliyetlemede temel olarak piyasa analizleri ve miisteri istek ve beklentileri
dikkate alinarak hedef satis fiyat1 belirlenmektedir. Belirlenen hedef satis miisterilerin
O0demeye razi oldugu fiyattir. Bu fiyattan hedef kar marj1 distlilerek hedef maliyet
belirlenmektedir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002, $.59).

Hedef maliyetleme yonteminde once hedef satis fiyat: tespit edilir. Hedef satis fiyati,
tiketicilerin firmanimn {irettigi iirlin veya hizmetlere 6demeyi diisiindiigli bedeli temsil
eder.Belirlenen fiyat iizerinden kar marj1 disiiliir ve hedef maliyet belirlenir (Aksoylu ve
Dursun, 2001, s.363): Fiyat,pazarin kontroliinde ise hedef kar, firmanin finansal ihtiyacina ve
icinde bulundugu sektoriin finansal kosullarina gore saptanmaktadir. Fiyata gore maliyetleme

ilkesi iki alt ilkeye sahiptir. Bunlar su sekildedir(Alpkan, 2012, s.55-56):

Uriin ve kar planlarim pazardaki fiyat belirlemektedir. Uygun ve giivenli bir kar

payina sahip olan {iriin ve hizmetlere kaynaklarin iletilebilmesi i¢in, bu planlar siirekli olarak
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gbzden gegirilmesi gerekmektedir. Hedef maliyetleme asamasi, aktif rekabet ortamu ile ilgili
bilgileri ve analizleri ile yonlendirilir. Pazar fiyatlarinin nasil meydana geldigini belirlemek,

rekabet ortaminin zorluklarini ve tehlikelerini dnlemek i¢in bityiik 6nem arz etmektedir.

Hedef maliyetleme siirecinin ilk ve en dnemli siireci fiyata gére maliyetleme siirecidir.
Ciinkii konaklama isletmelerinde fiyat pazar tarafindan belirlendigi i¢in, bu fiyat
dogrultusunda fiyatin belirlenmesi gerekmektedir. Aksi takdirde sunmus oldugumuz hizmeti
pazarlama ¢ok ciddi sorunlarla karsilasilmast kaginilmazdir. Hedef satis fiyati belirlenirken

ozellikle isletme ¢evresinde rakip konaklama isletmelerin fiyatlar1 dikkate alinmalidir.

Pazar tarafindan belirlenen fiyatlar {iriin ve kar planlarin1 belirledigi i¢in hizmet {iriin
portfoyii tutarl ve glivenilir kar marjlari ortaya koyan iirlinler tarafindan yapilandirilabilir. Bu
da yogun rekabet ortaminda bulunan konaklama isletmelerine, rekabet analizlerinin

stirekliligini saglayarak, etkin bir rekabet bilgisi elde edilmesini saglar (Akkaya, 2010, s.65)

3.5.3.2 Miisteri Uzerine Yogunlasma

Kalite, maliyet ve zaman acisindan miisterin beklentileri iirlin/hizmet ve siire¢
kararlarna ayni zamanda dahil edilir ve daha sonraki maliyet analizlerini yonlendirir
(Swenson vd, 2003). Konaklama isletmeleri miisterilerine sunmus olduklar1 hizmetlerde
mutlaka onlarm beklentileri dogrulusunda harekat etmeleri gerekmektedir. Ornegin; moniide
pek fazla tercih edilmeye yemeklerin moniiden ¢ikartilmasi ve bunun yerine daha fazla tercih
edilen farkli yemeklerin ilave edilmesi gerekmektedir. Yine ayni sekilde konaklama isletmesi
icerisinde diizenlenen animasyon faaliyetlerinde miisteri tarafindan talep edilmeyen

aktivitelerin programdan ¢ikartilip daha farkl etkinlikler olusturulmasi gerekir.

Hedef maliyetleme yontemi pazar odakli olarak islediginden hedef maliyetler
saptanirken piyasadaki miisterilere yogunlagmak gereklidir. Burada oOnemli olan husus
miisterinin taleplerini gdzlemleyebilmek ve {iretim silireci asamasinda miisterinin bu
taleplerini en iyi sekilde yerine getirmektir. Misterilerin kalite, maliyet ve hiz gereksinimleri
ayn1 zamanl olarak mamul ve siire¢ kararlarinda bir biitiin olmakta ve maliyet analizleri i¢in
bir rehber niteligi kazanmaktadir. Miisterilerin arzu ettikleri nitelikler azaltilarak, mamuliin
performansi ya da gilivenirligi en aza indirilerek ya da mamuliin pazara sunulma zamani

geciktirilerek hedef maliyete ulasmak miimkiin olmamaktadir (Acar, 2005, s.23).

3.5.3.3 Tasarim Uzerine Yogunlasma
Hedef maliyetlemede tasarim asamasi lirlin ve hizmet maliyetlerinin yaklagik % 80-

85’1 tasarim asamada gergeklestigi i¢in ¢ok dnemlidir. Bu asamada olusan maliyetler gelecege
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tasinan maliyetler olmasi nedeniyle hedef maliyet yontemi bu alanda c¢alisanlar
iirin/hizmetin, teknolojinin ve tasarimin maliyet etkilerini arastirmaya yonlendirmektedir. Bu
yiizden tasarim asamasindan Once hizmet iretimi hakkindaki goriislere Onem

verilmelidir(Aksoylu ve Dursun, 2001, s.110)

Hedef maliyetleme yonetiminde maliyetler tasarim asamasindayken belirlenmektedir.
Tasarim agamasinda hizmet ile ilgili problemlerin  %70’ine yakini, kalite ile ilgili
problemlerinin de yaklasik %40’ min farkina varilarak iiretim baslamadan bu sorunlara ¢6ziim
aranmaktadir. Bu da isletmenin ileride karsilasacagi sorunlar1 daha fazla ek maliyetler ortaya
citkmadan ¢Oziimii anlamina gelmektedir. Boylelikle isletmenin hedef maliyetlerine
ulagsmasindaki sorunlar en aza inip yakalamak istedigi kar marjini yakalayabilecektir (Akkaya,
2010, s.65)

Bir mamuliin maliyetinin % 80’den % 95’e kadar olan boliimii yani mamule iligkin
tiim maliyetlerin minimum % 80’imaksimum % 95’1 daha mamuliin {iretimine geg¢ilmeden
tasarim asamasindayken saptanmaktadir (Altinbay, 2006, s.145).Bu sebeple konaklama
isletmelerinde hedef maliyetleme agamasinda tasarim siireci biiyiik 6nem tagimaktadir. Ciinkii
bu siirecte meydana gelen maliyetler, gelecege tasinan maliyetler olarak goriilmektedir. Hedef
maliyetleme yOntemi, bu hususta c¢alisanlar1 {riiniin, teknolojinin ve tasarimin maliyet
etkilerini aragtirmaya tesvik etmektedir. Bu sayede, tasarim siirecine gecilmeden, iiriiniin
kendisi ve ftretimi hususundaki goriisler, tiiketici istekleri goz Oniinde bulundurularak
inceleme kapsamina alinir. Burada tiiketiciler tarafindan arzu edilen tiriin kalitesi saptandiktan
sonra tasarim basitligine varabilmeye calismak ve bunu 6l¢gmek oldukca 6nemli olmaktadir.
Ciinkii ¢cok karmasik ve olmasi gerektiginden daha fazla kaliteli mamuller pahali {irlinlere
dontismektedirler. Miimkiin oldugunca parga sayist en aza indirilmeli ya da daha diisiik
maliyetli alternatifler degerlendirme kapsamina alinmali ve ekstra faaliyetlerin ekstra
maliyetlere neden olacag: diisiliniilerek tasarim asamasinda fazlaca 6nem gosterilmelidir

(Kabakli, 2007, s.31).

3.5.3.4 Genis Kapsamh Katilim

Konaklama isletmelerinde iiretim ve tiiketimin es zamanli olmasindan dolay1 isletme
icinde ve disinda hizmet {riiniiyle ilgili herkesin birlikte ¢alismasini1 zorunlu hale getirmistir.
Bu zorunluluk ayrica hizmet {iriiniinlin siirekliligini saglamak i¢in yasam donemi boyunca
maliyetleri azaltmay1 ve kalite ve fonksiyonellikten taviz vermemeyi amaglamaktadir. Ayrica
konaklama isletmelerinin hizmet {irliniini devamlilii ve pazarda deger yaratabilmek

acisindan tedarikciler, seyahat acenteleri, tur operatorleri, ortaklar, hizmet {ireticileri kisaca
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deger zincirinin tiim tyeleri ile 1yi iligkiler gelistirmesi biiylik 6nem arz etmektedir(Okutmus

ve Ergiil, 2013, 5.5417)

Konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme yonteminin etkili bir sekilde faaliyete
gecirilmesi igin sirket ici ve sirket dis1 katilim miimkiin olmaktadir. Isletmedeki tiim
calisanlarinin katilimiyla birlikte ayn1 zamanda miisteri ve tedarikgiler gibi sirket disindaki
katilm da dikkate almmasi sirket icin 6nem arz etmektedir. Ozellikle tedarikcilerin
hammadde fiyatina iligkin bilgi edinilmesi bu sistemi uygularken yarar saglayacaktir. Hedef
maliyetleme de kendini tekrarlaya bir siire¢ mevcuttur. Ciinkii iiriin tasarimcilari nadir olarak
hedef maliyete ilk denemede ulasabilirler. Sonuca ulasabilmek icin siirekli olarak tekrarlanan
stire¢, ¢ok fonksiyonlu ekip tarafindan meydana getirilmektedir. Bu ekip mamul tasarimiyla
ilgili departmanlarin sunacagi karar agamasini biiyiik 6l¢iide en aza indirecek ve biirokratik
islemler sebebiyle mamuliin zamaninda pazara arz edilmesi riskini de azaltacaktir (Kalkanci,

2008, 5.25-26).

Konaklama isletmelerinde hizmet iiretildiginden dolay1 ve bu sunulan hizmetin iiretim
asamastyla birlikte hemen tiiketilmesi gerektiginden dolayr hedef maliyetleme siirecinde
hizmetlerin birbirine baglantili olmas1 gerekmektedir. Yani; slire¢ boyunca tasarim ekibi,
tiretim ekibi, muhasebe, satig-pazarlama ekibi ve isletmenin diger biitiin departmanlari bu

stirece dahil edilmesi gerekmektedir.

3.5.3.5 Yasam Donemi Yaklasimi

Hedef maliyetleme siiresi konaklama isletmeleri icin taktiksel degil, stratejik bir arag
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle hedef maliyete varabilmenin bazen uzun zaman
alabilecegi durumlar séz konusu olabilir. Uretim maliyetlerinin meydana geldigi ve
kaynaklandig1 biiyiikk bir alam1 kapsamasi sebebiyle, hedef maliyetleme asamasi stratejik
planlama asamasiyla yakin bir iliski i¢inde olmaktadir. Bu nedenle, hedef maliyetleme de
gelecek odakli olmak ve bir mamul hayati siiresince gercekei bir sekilde konumlandirilmasi

onem arz etmektedir (Altinbay, 2006, 5.145-146).

Konaklama isletmesinde sunulan hizmetlerden memnun kalan bir miisterinin sonraki
yillarda tekrar isletmemizi tercih etmesi ve memnuniyetini ¢evresi ile paylasarak bu sayede
isletmenin bagkalar1 tarafindan da tercih edilmesini saglayacaktir. Bu sayede isletme sunmusg
oldugu hizmetlerini pazarlamada daha az sorunla karsilasip, hedef satis fiyatina daha ¢abuk

ulasip, maliyetlerini daha iyi bir sekilde kontrol edebilir.
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3.5.3.6 Deger Zinciriyle Ilgilenme

Hedef Maliyetleme, tedarikgiler, saticilar, bayiler, hizmet saglayicilar, dagitimcilar
gibi deger zincirinin biitiin iiyelerini kapsamaktadir. Zincire iiye biitiin {iyeler arasinda
koordinasyon saglayarak maliyet azaltma ¢abalarini biitiin deger zincirine yaymak i¢in biitiin

tiyeleri dikkate almaktadir (Giirdal, 2007, s.112).

Konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme yaklasimi, degerler zinciri kapsaminda
yer alan tiim taraflar ile uzun dénemli olacak yararli iliskiler iizerine insa edilmistir. Isletme
bir taraftan kendiigsel faaliyetlerini gelistirmenin stratejilerini meydana getirirken, diger
taraftan da degerler zincirindeki taraflar ile ¢evresel baglarinin gelisim gdstermesine ¢alisarak
meydana gelecek firsatlarla durumunu gili¢lii bir duruma getirmektedir. Yonetimin basarili
olmasi, degerler zincirinde mevcut olan tiim taraflar ile uzun dénemli olarak gelistirilecek

faydali iliskiler ile ilgilidir (Yazic1, 2007, s.61).

Konaklama isletmelerinde hizmet {iriiniin devamlilig1 agisindan ve pazarda bir deger
yaratabilmek icin tedarik¢i firmalarla, seyahat acenteleri ve tur operatorleriyle, hizmet
tireticisi olan personelle, rakiplerle, hissedarlarla kisacasi isletme igin deger yaratacak

herkesle iyi iliskiler gelistirmesi biiyiikk 6nem arz etmektedir ( Akkaya, 2010, s.67)

3.5.4 Hedef Maliyetleme Siirecinin Evreleri
Tezin doérdiincli boliimiinde yapilan hedef maliyetlemenin uygulamasinda hangi
yollarin takip edildigi, uygulamanin hangi evrelerden gegctigi ile ilgili asagidaki kisimda

aciklamalarda bulunulacaktir.

3.5.4.1 Uriiniin Sahip Olacag Islevlerin Belirlenmesi

Bu safhada tiriinden beklenilen tiim islevler tanimlanmakta, listelenmekte ve bir form
haline getirilmektedir. Bir {iriinlin basaris1 {riinlin  yerine getirecegi islevlerle
belirlenmektedir. Bu satha, yogun olarak pazar arastirmasina ve tiiketici tercihlerinin tespitine

dayanmaktadir (Tiirk, 1999, s.205)

Uretilmesi diisiiniilen iiriinle ilgili pazar arastirmasi yapilir. Bu arastirma ile tiiketici
ihtiyagc ve tercihlerine gore iirline ait konfor, emniyet, saglamlik, estetik, prestij, ¢ok
amaclilik, kullanim kolaylig1 gibi tiiketici istek ve ihtiyacglarina cevap verecek fonksiyonlar

belirlenir (Alagoz ve Ceran, 2006, s.69).
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3.5.4.2 Her Bir islevin Goreceli Oneminin Belirlenmesi
Bu asamada, pazar arastirmalarina dayanarak tiiketici goziinde lriiniin sahip olacagi
her bir islev degerlendirilmektedir. Birinci sathada belirlenen her bir islevin goreceli 6nemi

belirlenerek her bir islevin agirlig1 tespit edilmektedir ( Tiirk, 1999, s.205)

Konaklama isletmelerinde iirtin ve hizmetin birlikte sunulmasi nedeniyle goreceli
onemim belirlenmesi biiylik 6nem tagimaktadir. Sunulacak olan {iriinlerin ya da hizmetlerin
goreceli Oonemlerinin saptanmasi ve agirliklariin belirlenmesi, hedef maliyetle sisteminin

yapilabilmesinde énemlidir (Yiik¢ii, 1999, s.7).

3.5.4.3 Uriinii Olusturacak Parcalarin Belirlenmesi
Uciincii sathada belirlenen islevlerin, iiriin tarafindan yerine getirilmesi igin iiriin
taslag1 lizerinde c¢alisilarak, iiriinii olusturan pargalar belirlenir. Bu safha, iiriinlin deneme

tiretimine hazirlik agamasidir ( Tiirk, 1999, 5.205)

Bu asamada saptanan fonksiyonlarin iiriin tarafindan belirlenebilmesi i¢iniiriin taslagi
lizerinde zaman harcayarak {riinii olusturacak ana parcalarin saptanmasi 6énemli olmaktadir.
Kisaca bu asama iiriin prototipinin olusturulma (deneme iiretimine hazirlik) asamasinin
gecilmesi gerekmektedir(Kogsoy, 2008, s.135). Konaklama isletmeleri i¢in oda hizmetlerini

olusturan iiriinler mobilya, beyaz esya, tekstil ve diger malzemeler olarak belirlenebilir.

3.5.4.4 Uriinii Olusturan Her Bir Parcanin Maliyetlerinin Tahmin Edilmesi

Uriiniin  pargalarm1 ve prototipinin belirlenmesi iiriinii olusturan parcalarin
maliyetlerinin tahmin edilmesine temel olusturacaktir. Eger, s6z konusu parca isletme iginde
tiretiliyorsa tiretimin birim maliyeti tespit edilmektedir. S6z konusu parga isletme disindan
elde ediliyorsa buna gore piyasa arastirilarak parganin maliyeti tespit edilmelidir ( Tiirk, 1999,

5.205)

3.5.4.5 Uriinii Olusturan Parcalarin Goreceli Onemlerinin Belirlenmesi
Bu asamada {riiniin ya da hizmetin piyasa arastirmalarina dayanarak meydana
getirilen islevleri ile iiriinii ya da hizmeti meydana getiren parcalar kiyaslanmaktadir. Uriinii

ya da hizmeti olusturan her parg¢anin tiretim maliyeti saptanmaktadir(Yiikei, 1999, s.8).

Uriiniin pazar arastirmalarmna dayanarak olusturulan islevleri ile {iriinii olusturan
pargalar bir matris iizerinde karsilastiriimaktadir. Uriinii olusturan parcalar ile iiriiniin islevleri
arasinda bir iliski kurulmakta ve bdylece her bir parcanin bu islevleri yerine getirmede

goreceli dnemleri belirlenmektedir
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3.5.4.6 Parcalarin Hedef Maliyet Endeksinin Olusturulmasi

Uriinii olusturan her bir parganin goreceli dnemi ve bu parcalarin iiriin i¢indeki maliyet
paylar1 daha onceki sathalarda belirlenmistir. Bu safhada, s6z konusu iki veri kullanilarak

parcalarin hedef maliyet endeksi bulunmaktadir (Tiirk, 1999, 5.205). Buna gore;

Parcanin Diger Parcalara Gére Onem Yiizdesi

Hedef Maliyet Endeksi = ----------m-mmmmmmmo- oo

Parcanin Toplam Maliyet Icindeki Pay

Ornegin, parganin nem yiizdesi %15 ve parcanimn toplam maliyet igerisindeki pay1
%15 ise s06z konusu parcanin hedef maliyet endeksi (1) olacaktir. En uygun kosullarda bu
endeks degerinin (1) olmasi beklenmektedir. Ancak bazi sektorler ig¢in (1)’den Sapmalar

normal karsilanmaktadir.

3.5.4.7 Hedef Maliyet Endeksini En Iyileme

Hedef maliyet endeksi, parcalarin maliyetleriyle onemliliklerinin birbirine uyum
icerisinde olup olmadiginin gostergesidir. Onemlilikleri ile maliyetleri uyum igerisinde
olmayan pargalar belirlendikten sonra bu pargalar icin diger alternatifler iizerinde
durulacaktir. Diger bir ifade ile bu parcalar satin aliniyorsa isletme igerisinde daha ucuza mal
edilip edilemeyecegi veya ikame edilmesi gibi alternatifler lizerinde durulacaktir. Bu endeks,
iriin yapisinda neyin degistirilmesi gerektigi ve hangi parcanin sorunlu oldugunu

gosterecektir.

Onem dereceleri ile maliyet durumlari birlikte uyum gdstermeyen parcalar
saptandiktan sonra ilgili parcalar i¢in farkli alternatifler konaklama isletmesi tarafindan
arastirilacaktir. Baska bir deyisle hesaplanan hedef maliyetleme ile ilgili endeksleri, iiriin
yapisinda neyin farklilastirilmasi gerektigini ya da hangi kismin problemli oldugunu
bildirildiginden bu parcalarin yeri ile yani miisterinin verdigi degerle maliyetlerini uyumlu
duruma getirebilecek asamalarin diisiiniilmesi nemli olmaktadir. Ornek vermek gerekirse,
fonksiyonellik ve kaliteden 6diin vermeden ilgili mamulde kullanilan parca sayisini en aza
indirmek, montaji daha kolay hale getirmek, ortak ya da standart pargalar kullanmak, tasarim
sadeligi yaratmak modas1 kisa zamanda gegecek pargalar1 kullanmamak ve miisteri

gereksinimlerine hitap etmeyecek kadar gereksiz miihendislik ¢aligmalarindan uzak durmak
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bircok durumda uygulanabilecek genel maliyet azaltici 6nlemler olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Kogsoy, 2008, s.143-144).

Hedef maliyet endeksi, iirlinlin bir iglevinin sekillendirilmesinin “pahali” veya “ucuz”
oldugunu gostermektedir. S6z konusu endeks (1)’den biiyiikse parca ucuz, (1)’ den kiiciikse
parga pahali kabul edilebilir.

3.5.4.8 Diger Maliyet Diisiirme Girisimleri

Tahmin edilen iiretim maliyeti, kabul edilebilir en iist diizeyde iiretim maliyetinden
daha fazla durumda ise bu noktada maliyetleri en aza indirici yontemler de faydalanilir. Bu
noktada deger miihendisligi ve deger miihendisligi duruma katilmaktadir. Tahmini iiretim
maliyetinin arzu edilir maliyet seviyesine ¢ekilmesiyle hedef maliyetin uygunlugu saglanmis

olur (Alag6z ve Ceran, 2006, 5.69).

Konaklama isletmelerinde hedef maliyet endeksinin optimizasyonu, maliyet ve
islevleri karsilagtiran 6nemli bir aragtir. Bunun yaninda {iriin gelistirme ve dizayn1 agamasinda
maliyetleri diislirecek diger kararlar da s6z konusudur. Bu sathada diger maliyet

tasarruflarinin gergeklestirilmesi icin gerekli kararlar alinmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM
ALANYA BOLGESINDE BiR UYGULAMA

Bu boliimde uygulamanin amaci ve Onemine, kisitlarina, izlenen yola, uygulamaya

konu olan igletmeye ve uygulamaya yer verilecektir.

4.1 Uygulamanin Amaci ve Onemi

Konaklama sektorii rekabetin hem yerel hem de uluslararasi alanda yogun yasandigi
bir sektordiir. Bu sektdrde isletmelerin hem miisteri beklentilerini kargilamasi hem de
rakiplerle miicadele etmesi gerekmektedir. Isletmeler rakipleriyle miicadele etmek istiyorlarsa
fiyat artisina gidemezler ¢linkii bu talep azalmasina sebebiyet verebilir. Sadece maliyetleri
azaltma yaklasimiyla da hareket edemezler bu da miisteri memnuniyetinin azalmasina
sebebiyet verebilir. Bu nedenle isletmelerin gelenekselin Gtesinde ¢agdas maliyet yonetim
yaklasimlarindan istifade ederek hem miisteri beklentilerini karsilamasi hem de rakipleriyle

miicadele etmesi gerekmektedir.

Bu bolgede yaygin olarak kullanilan ¢agdas maliyet yonetim yaklasimlarindan birisi
de hedef maliyetlemedir. Antalya bolgesinde 2009 yilinda yapilan bir aragtirmada bunu
dogrular niteliktedir. Bolgede faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli toplam 245 otel ve tatil koyi
isletmesinden s6z konusu arastirmada 118 tanesine ulasilmis ve % 61 oraninda hedef

maliyetleme yaklagiminin uygulandig: goriilmiistiir (Senol, 2011, s.68).

Bu dogrultuda calismada Alanya bolgesinde faaliyet gosteren bir otel isletmesinde
2011 yilt i¢in yiyecek icecek maliyetlerine yogunlasan bir hedef maliyetleme uygulamasi

yapilmugtir.

4.2 Uygulamanin Kisitlar
Calismanin amaca dontik yiiriitiilebilmesi i¢in uygulamaya iliskin g6z ardi edilen

kisitlar soyle siralanabilir:

e lsletmenin ismi vergisel ve ticari kaygilar nedeniyle agiklanmamistir.

e Otelin kis sezonunda calistigi ihmal edilmistir. Sezon olarak mayis, haziran,

temmuz, agustos, eyliil ve ekim aylar1 dikkate alinmistir.
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e Oteldeki 189 ana bina standart oda ve 312 villa standart odanin satis fiyatlart
yaklasik aynidir. Kalan 58 odanin satig fiyati1 farkli olmasina ragmen bu gercek

g6z ard1 edilmistir.

e Vergi goz ardi1 edilmistir.

4.3 Uygulamada izlenen Yol
Calisma baslangicinda asagidaki faaliyetler yapilmistir.

e Uygulamaya konu olan isletmenin 2009, 2010 ve 2011 yili kar/zarar tablolari,

genel istatistiki tablolari temin edilmistir.

e Otel isletmesinin genel midiir ve muhasebe midiriiyle yiizii yiize goriistilerek

otel hakkinda yazili kaynaklarda olmayan gerekli bilgiler alinmistir.

e Uygulamada sadece yiyecek ve igecek maliyetlerinin etkinliginin HM ile

saglanmas1 amaglanmustir.

Uygulama siirecinde ise asagidaki yol haritas1 takip edilmistir.
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Sekil 4.1 Otel isletmelerinde Hedef Maliyetleme

4.4 Uygulamaya Konu Olan Isletme

Calisma, bolgesinde On plana ¢ikan bir otel isletmesinde yiiriitiilmiistiir. Otelin

misyonu; mitkemmellik, yenilik, hiz, glivenlik ve takim ruhu ilkelerini 6ziimsemis bir isletme

olmaktir. Vizyonu ise;
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Kalite standartlarinda ve yonetimsel Ongoriilerle en son gelismeler takip edilerek
daima yiiksek kaliteyi saglamak, tiim detaylar titizlikle inceleyerek gerekli kurallara

uymak,

Esas sozlesmesinde tanimlanan ana faaliyet konularmi devam ettirebilmek ve hep bir

adim 6nde olabilmek i¢in personelin egitimi dahil her tiirli alternatifi arastirmak,

Sistemsel sorunlar1 bertaraf etmek ve miisteri memnuniyetini 6n planda tutarak uzun

vadeli hedeflerine ulagabilmek amaciyla gerekli yatirimlar1 yapmak,

Tiim birimlerde, en yeni is politikalarii ve giincel ¢alisma kosullarini benimsemek.
Personelinin isletmenin hedeflerine ulasmasinda karsilasabilecekleri sorunlar1 gorerek
bu siireci personeli ile birlikte agsmak. Personel kalitesini koruyarak isletmenin rekabet

giiclinli hep yiiksek tutmaktir.
Otele iliskin genel bilgilere asagida yer verilmistir:

2007 yilinda faaliyete gecen bes yildizli otelde ortalama 300 personelle ¢aligmalarini

stirdiirmektedir. Otel sezonda her ay ortalama 40 bin miisteriye hizmet vermektedir.

105 doniimliik bir arazi lizerine kurulmus 5 yildizli deluxe otel komplexi ve 15.000

m2 aquapark alanina sahip bir tesistir.

Otelde, 189 ana bina standart oda, 312 villa standart oda, 4 deluxe oda, 21 junior suite,
15 corner suite, 10 dublex oda, 5 dublex engelli odasi, 1 kral suite, 1 kralige suite, 1
dream suite olmak {iizere toplam 559 oda, 1500 yatak ile hizmet vermektedir. Tiim
odalarda minibar, kablosuz internet baglantisi, uydu tv, pay tv, miizik yayini, direkt
hatli telefon, split klima, kasa, balkon, banyo/telefon, kiivet, tuvalet, sa¢ kurutma

makinesi bulunmaktadir.

o Ana bina standart odanin 6zellikleri: 30,5 m? +3,8 m? balkon, kara veya deniz

manzarali.

o Villa standart odanin 6zellikleri: 33,8 m? + 3,5 m? balkon 6nii, kara veya deniz

manzarall.
o Dublex oda 6zellikleri: 50,50 m? + 18 m ? teras, kara veya deniz manzarali.
o Terrace suite 6zellikleri: 64 m? + 20 m? balkon, kara veya deniz manzarali.
o Junior suite 6zellikleri: 71 m? + 5 m? balkon, kara veya deniz manzaral1.
o Corner suite 6zellikleri: 64 m? + 20 m? balkon, kara veya deniz manzarali.

o Kral ve kralige daireleri 6zellikleri: 128 m? + 25 m? balkon, deniz manzarali.
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o Dream suite 6zellikleri: 109.29 m? + 34.80 m?> deniz manzarali.

e Kahvalti, ge¢ kahvalti, 6gle yemegi, aksam yemegi ve ge¢ aksam yemegi ana

restoranda agik biife hizmet vermektedir.

e Otelin ana bina kisminda bir ¢ocuk havuzu, iki ana havuz, bir selale havuzu ve bir
1sitmali kapali havuz bulunmaktadir. Tesisin aquapark kisminda 8 yetiskin kaydirakli
bir aktivite havuzu, 4 ¢ocuk kaydirakli cocuk havuzu ve mini club,1 selale havuzu, bir
ana havuz ve 300 m rafting parkuru bulunmaktadir. Tesise 150 m mesafede 6zel plaj

mevcuttur.

e Otelden alinan diger hizmetler; araba kiralama, internet cafe, oyun salonu, mini
market, doktor, masaj, cilt bakimi, gilizellik salonu, fotograf ¢ekimi, kuafor, telefon,
fax, fotokopi, butikler, posta servisi, ¢amasirhane, VIP sauna odasi, motorlu su

sporlari, diz iistii bilgisayar ve nargiledir.

4.5 Hedef Maliyetleme Uygulamasi

Uygulama siireci maddeler halinde asagida gosterilmistir.

4.5.1 Hedef Maliyetin Tespit Edilmesi
Hedef maliyetin tespiti i¢in yedi asamadan olusan bir siire¢ izlenmistir. Bu siiregte

yatirimin geri 6deme siiresi yontemi dikkate alinmistir.

Piyasa Arastirmasi: Hedef maliyetin belirlenmesinde rakip otellerin fiyatlar1 6nemli bir
unsurdur. Rakipleri goz ardi ederek yapilan bir fiyat politikasi isletme agisindan oldukca
risklidir. Bu nedenle oncelikle bolgede bulunan rakip otellerin fiyatlari incelenmistir.
Asagidaki tabloda 2011 yili i¢in Antalya bdlgesinde ortalama standart yatak satis fiyatlari
verilmistir. Bu genele isaret eden bir tablo olup bolgeden bolgeye, miinferit veya tur operatorii

tizerinden yapilan satislar i¢in fiyatlarda degisimler yasanabilecegi dikkate alinmalidir.



88

200 173
150 - 149 136 132 140
100 -
50 -
0 A T T T 1
istanbul Antalya Mugla Ankara izmir

Sekil 4.2 2011 Yih Ortalama Yatak Satis Fiyat1
Kaynak: 2011 Yili Otel Piyasasi Degerleme Raporu,
www.igd.com.tr/Upload/File 500d40044ea9e.pdf’dan uyarlanarak hazirlanmistir.

Bu tablodan hareketle uygulamaya konu olan isletmenin yatak satis fiyatinin en fazla

149 TL olabilecegi goriilmektedir.

Yatak Satig Fiyatinin Tespiti: Uygulama konu isletmede satiglarin % 90’mm’” tur operatorleri
tizerinden yapilmasi nedeniyle yatak satis fiyati bu piyasada daha rekabet edebilir bir fiyat
olan 135 TL’ye ¢ekilmistir. Ciinkii tur operatorleri tizerinden yapilan satiglarda fiyat diismekle
beraber talep tahmini netlesmektedir. Boylelikle isletme diger tiim isletme biitcelerini de bu

talep tahminlerine gore yapabilmektedir.

Tesisin Piyasa Degerinin Tespiti: Isletme 2011 yilinda Asliye Hukuk Mahkemesine sahip
oldugu hazine arazisi ilizerinde olan tesisin (otel kompleksi) deger tespitini yaptirmistir.
Mahkeme tesisin piyasa degerini 50.485.000 Euro, (50.485.000%2,3068)=116.458.798 TL

olarak tespit etmistir.

Yatirrmin Geri Odeme Siiresinin Tespiti: Isletme sahipleriyle yapilan goriismelerde devlet
tesvikli turizmin ilk bagladig1 yillarda (1983-2000) yatirim geri ddeme siiresinin 5 yil oldugu
fakat yillar itibariyle sektordeki rekabetin artmasi sebebiyle bu rakamin giiniimiizde 10 yila
kadar ciktigi O6grenilmistir. Calismada isletme yOnetiminin beyanlart dogrultusunda geri

O0deme siiresi 10 y1l olarak dikkate alinmistir.

“ Isletmenin 2009 ve 2010 yili satislar1 incelendiginde satiglarn % 90’1nin tur operatorleri tizerinden yapildigt

goriilmiistiir. (2009 y1li miinferit 10,44 ve 2010 y1l1 miinferit 9,78)



89

Yillik Beklenen Karin Bulunmasi: Hedef maliyete giderken isletmenin istedigi kar 11.645.879

TL olarak alinmistir. Bu tutarin hesaplanmasinda asagidaki yol izlenmistir.

Beklenen yatirim geri 6deme siiresi = 10 Y1l
Tesisin piyasa degeri = 116.458.798 TL

Yaz sezonu i¢in beklenen kar = 116.458.798 / 10 y1l = 11.645.879 TL

Yatak Bagina Beklenen Karin Bulunmasi: Yatak basina kar 49 TL olarak asagidaki gibi

hesaplanmustir.

Hedeflenen Kar = 11.645.879 TL

2011 sezonu igin satisa hazir yatak sayisi =261.832

May1s =44.113
Haziran =42.690
Temmuz =44.113
Agustos =44.113
Eyliil =42.690
Ekim =44.113

Doluluk orani % 90  oldugundan 261.832% 0,9 = 235.648 yatak satist tahmin
edilmektedir. Bu durumda yatak basina beklenen kar = 11.645.879 / 235.648 ~ 49 TL

Hedef Maliyetin Tespiti: Isletmenin yatak basina hedef maliyeti ise 86 TL olarak asagidaki

gibi hesaplanmugtir.

Yatak satis fiyat1 = 135 TL
Hedef maliyet =135-49 = 86 TL

Beklenen kar marj1 = % 36

“ Isletmenin 2010 yili satiglar incelendiginde Mayis, Haziran, Temmuz, Agustos, Eyliil ve Ekim aylar igin

ortalama % 90 yatak doluluk oranina ulastig1 goriilmiistiir.
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4.5.2 Fiili Maliyetin Tespit Edilmesi
Fiili maliyete 6 asamadan olusan bir siiregte ulagilmistir. Bu siirecte Oncelikle

amortisman harig giderler hesaplanmis, buna amortismanlar sonradan dahil edilmistir.

Amortisman Hari¢ Giderlerin Tespiti: Amortisman hari¢ 2011 yili toplam giderleri

(TL) asagida gosterilmistir.

2011 Y1ili Aylik Giderleri

Mayis =2.238.535
Haziran =2.152.646
Temmuz =2.413.944
Agustos =2.590.000
Eyliil =2.397.967
Ekim =2.101.599

Yatak Basma Diisen Amortisman Hari¢ Giderlerin Tespiti: Asagida otel isletmesinin

2011 y1l1 yatak basina diisen amortisman hari¢ giderlerine (TL) yer verilmistir.

2011 Y1l Yatak Basina Aylik Gideler (amortismanlar haric)

Mayis =60,17
Haziran =52,57
Temmuz =60,01
Agustos =58,93
Eyliil =63,65
Ekim =59,43

Buna gore amortisman hari¢ ortalama yatak basina diisen gider toplami1 59 TL olarak

su sekilde bulunmustur.

60,17+52,57+60,01+58,93+63,65+59,43
Ortalama Yatak Basina

Diisen Gider

u

59

Tesisin Piyasa Degerinin Tespiti: Isletme 2011 yilinda Asliye Hukuk Mahkemesine

sahip oldugu hazine arazisi lizerinde olan tesisin (otel kompleksi) deger tespitini yaptirmistir.
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Mahkeme tesisin piyasa degerini 50.485.000 Euro, (50.485.000 X 2,3068=)116.458.798 TL

olarak tespit etmistir.

Yillik Amortisman Tutarmin Tespiti: Isletmenin yillik amortisman tutar1 6.521.691 TL olarak
tespit edilmistir. Yillik amortisman tutar1 hesaplanirken, isletme yonetiminden alinan bilgilere
gore genel olarak tesis degerinin % 20’inin 5 y1l icinde itfa edilecegi kalan % 80’inin ise 50

yil igerisinde itfa edilecegi tahmini yapilmstir.

. 116.458.798*0,80
Faydali Omrii 50 Yil Olan

1.863.340 TL

Varliklar icin Amortisman Tutar1

50

Faydali Omrii 5 Y1l Olan Varliklar — 116.458.798*0,20 _ 4.658.351 TL

I¢in Amortisman Tutar1 5

Yatak Bagina Diisen Amortisman Tutarinin Tespiti: Aynt donemde yatak basina diisen

amortisman toplami ise asagidaki yol izlenerek 28 TL olarak bulunmustur.

2011 yilinda satis1 gergeklesmis yatak sayist = 235.648

1.863.340 + 4.658.351
235.648

Yatak Bagina Diisen Amortisman

Tutar1

Fiili Maliyet: Yatak basina diisen fiili maliyet ise 87 TL olarak gerceklesmistir.

Yatak basina diisen gider toplami 59 TL
Yatak bagina diisen amortisman toplami 28 TL

Yatak bagina diisen fiili maliyet= 59 + 28 = 87 TL

4.5.3 Hedef Maliyetleme Beklentisinin Ger¢eklesmesi
Uygulama yapilan otelde 2011donemi i¢in belirlenen kisi basi satis fiyat1 135 TL,
hedef kar marj1 49 TL ve hedef maliyet ise 86 TL idi. Fiili maliyete bakildiginda ise 87 TL
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oldugu goriilmektedir. Buna gore isletme yatak basina beklentilerinin 1 TL dstiinde bir gider
ile karsilasmistir. Bu asamadan sonra uygulamada yiyecek ve icecek maliyetlerinin etkin

yonetimi iizerinde durularak 1 TL’lik fark i¢in ¢6ziim yollar1 arastirilacaktir.

4.6 Hizmet Fonksiyonlarin Tanimlanmasi
Sunulacak hizmetin sahip olacag ozellikler ve maliyet bilesenleri asagidaki gibi

belirlenmistir.

Tablo 4.1 Hizmet Fonksiyonlari

F1 Sunulan Yiyecek-Iceceklerin Cesitliligi
F2 Servis Kalitesi

F3 Lezzet ve Tat

F4 Temizlik ve Hijyen

4.7 Hizmet Fonksiyonlarinin Géreceli Onem Derecelerinin Belirlenmesi

Sunulan hizmet fonksiyonlarinin isletmemizde konaklayan miisteriler tarafindan 6nem
dereceleri belirlenmesi i¢in ortalama 400 kisilik bir anket ¢alismasi yapilmistir. Farkli
dillerdeki anketlere EK-1, EK-2, EK-3 ve EK-4’de yer verilmistir. Ankete katilanlara iligskin
demografik bilgilere ise EK-5’de yer verilmistir. Pazar arastirmasinda sunulan yiyecek-i¢ecek
hizmeti ile ilgili belirlenen fonksiyonlar ve bu fonksiyonlarin maliyet bilesen gruplarina
dagitilmas1 bu anketler yardimiyla yapilmistir. Anket sonucunda miisterilerin hizmet

fonksiyonlarina verdikler nem dereceleri asagidaki sekilde dagitilmistir.

Tablo 4.2 Miisterilerin Fonksiyonlara Vermis Olduklar1 Onem Dereceleri

Ortalama (%) Standart Sapma
F1 | Sunulan Yiyecek-Iceceklerin Cesitliligi 29,25 1,563411
F2 | Servis Kalitesi 16,35 1,08597
F3 | Lezzet ve Tat 30,50 1,15898
F4 | Temizlik ve Hijyen 23,90 0,91008
Toplam 100,00

Miisterilerin fonksiyonlara vermis olduklar1 6nem dereceleri incelendiginde lezzet ve
tat fonksiyonu ile yiyecek-icecek cesitliligi fonksiyonlar: 6n plana ¢ikmaktadir. Isletme

hizmet kalitesi geregi anketten ¢ikan bu Onem derecelerini g6z oOniinde bulundurup bu
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dogrultuda hizmetlerini sekillendirmelidir.

4.8 Hizmet Maliyet Bilesenlerinin Belirlenmesi ve Giderlerin Dagitimi

Maliyet bilesenleri belirlendikten sonra konaklama isletmesinde biriken giderlerin
maliyet bilesenlerine dagitilmasi islemi yapilmaktadir. Maliyet tahminini yapmak amaciyla
gider tiirlerinin gider yerlerine (maliyet bilesen gruplarina) dagitimi yapilmistir. Yapilan
dagitim neticesinde maliyet bilesenlerinde olusan toplam maliyetler asagidaki tabloda

gosterilmistir.

Tablo 4.3 Konaklama Isletmesindeki Bir Aylik Maliyetlerin Hizmet Bilesenlerine

Dagitim
Gider Yerleri
Maliyet Toplam Yiyecek (TL) feecek (TL)
(TL)
Gider Tiirleri
Malzeme Giderleri 1.057.530 650.150 407.380
Genel Giderler 62.809 47.462 15.347
Personel Giderleri 402.873 215.353 187.520
Enerji Gideri 69.595 50.920 18.675
Amortisman Gideri 39.430 25.455 13.975
Toplam 1.632.239 989.340 642.898
Oransal Dagilim % 100 % 60,61 % 39,39

Yukaridaki dagitim yapildiktan sonra maliyet bilesenlerinin yiyecek ve icecek hizmeti
icin toplam tutarlar1 bulunmustur. Hizmet bilesenlerinin toplam maliyet i¢indeki payr bu
sekilde oransal olarak gosterilmistir. Asagidaki tabloda ise o ay i¢in yapilan toplam geceleme
sayis1 ve yukaridaki oransal dagilim kullanilarak hizmet bilesenine gore kisi basi hedef

maliyetler hesaplanmustir.
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Tablo 4.4 Hizmet Bilesenine Gore Kisi Bas1 Hedef Maliyet

Yiyecek (TL) Icecek (TL) Toplam (TL)

Kisi Bas1 Hedef Maliyet 51,60 TL 34,40 TL 86 TL

4.9 Hizmet Bilesenleri Onem Derecelerinin Belirlenmesi
Sunulan hizmet fonksiyonlarinin maliyet bilesenlerine dagitimi anket yardimiyla
miisteriye yaptirilmistir. Yapilan dagitima gore ortaya ¢ikan sonucglar asagidaki tabloda

sunulmustur.

Tablo 4.5 Miisteriler Tarafindan Hizmet Bilesenlerinin Hizmet Fonksiyonlarina

Dagitim
Fonksiyonlar | £y g4 F2 (%) F3 (%) F4 (%)
Hizmet Bilesenleri
B1 Yiyecek 67,8 56,3 59,1 50,6
B2 igecek 32,2 43,7 40,9 494
Toplam 100 100 100 100

Yaptigimiz anket ¢alismasinda miisterimiz beklentilerini ortaya koyduktan sonra,
beklentilerinin hangi maliyet bilesenlerinde ne kadar olmasi gerektigini yiizdelik olarak
dagitmistir. Miisterimizin vermis oldugu cevaplara gore c¢esitlilik beklentisi yiyecek
hizmetinde baskin bir sekilde 6n plana ¢ikmaktadir. Servis kalitesi beklentisi yiyecek
hizmetinde daha 6n plandadir. Lezzet ve tat beklentisi yiyecek hizmetinde daha 6n plandadir.

Son olarak ise temizlik ve hijyen beklentisi yaklasik iki hizmette de ayn1 ¢ikmaktadir.

Miisteriler tarafindan yapilan yukaridaki dagitimin ardindan, fonksiyonlara atfedilen
onemle yukarida belirlenen yiizdelik dagilimlarin carpilmasiyla hizmet maliyet bilesenlerine

dagitilmasi yapilmistir.
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Tablo 4.6 Hizmet Fonksiyonlarinin Hizmet Bilesenlerine Dagitimm

Fonksiyonlar
Hizmet F1 (%) F2 (%) F3 (%) F4 (%) Toplam
Bilesenleri
B1 Yiyecek 19,83 9,21 18,03 12,09 59,16
B2 igecek 9,42 7,14 12,47 11,81 40,84
Toplam 29,25 16,35 30,50 23,90 100,00

4.10 Hizmet Bilesenlerinin Hedef Maliyet Endeksinin Saptanmasi
Bu asamada miisterilerin bir tatilden beklentileri, dagittig1 goreceli onem derecesiyle,
hizmet bilesenlerinin toplam maliyet i¢indeki paylarinin karsilastirilmasi sonucunda hedef

maliyet endeksine ulagilmistir.

Miisteri Onem Derecesi Yiizdesi

Hedef Maliyet Endeksi

Bilesenin Toplam Maliyet Icindeki Pay1

Tablo 4.7 Hedef Maliyet Endeksinin Belirlenmesi

Hizmet Bilesenleri

Miisteri Onem

Bilesenin Toplam

Hedef Maliyet

Derecesi Maliyet Igindeki Pay1 Endeksi (HME)
B1 Yiyecek % 59,16 % 60,61 0,98
B2 Igecek % 40,84 % 39,39 1,04
% 100 % 100

Hizmet bilesen hedef maliyetleme endeksi ideal degerinin 1 olmasi arzu edilmektedir.

Hedef maliyet endeksinin 1’den kii¢iik olmasi bilesenin pahali, 1’den biiyiikk olmas1 ise

bilesenin ucuz oldugunu ifade etmektedir. Buna goére hizmet bilesenlerinin hedef maliyetleme

endeksine baktigimizda; B1 yani yiyecek bileseninin pahali oldugu, B2 igecek bilesen

grubunun ucuz oldugunu sdyleyebiliriz.



96

4.11 Hedef Maliyet Endeksinin Optimize Edilmesi

a) Yiyecek Hizmeti: Hizmet bilesenlerinden yiyecek hizmetine baktigimizda hedef maliyet
endeksinin 0,98 oldugu goriilmiistiir. Buna gore sunulan hizmetin pahali oldugu, maliyet
azaltimina gidilmesi gerektigi tespit edilmistir. Bu nedenle ankete dayanarak miisterilerin
yiyecek hizmetinde dikkat ettigi hususlara bakip maliyet azaltimi1 ¢alismasinda tavsiyelerde

bulunabiliriz. Bu 6nem derecelerine iliskin tabloya asagida yer verilmistir.

Tablo 4.8 Miisterilerin Yiyecek Hizmetinde Onemsedikleri Unsurlar

Yiyecek Ortalama Standart Sapma
1 | Yiyeceklerin ¢esitliligi % 27,73 1,24868
2 | Yiyecek tazeligi ve kalitesi % 25,40 0,73292
3 | Restaurant ve masalarin temizligi % 17,27 1,10139
4 | Yiyeceklerin lezzeti % 29,60 0,91313
TOPLAM % 100

Miisterilerin yiyecek hizmetine iliskin Oncelikle lezzet ve cesitliligi 6nemsedikleri
goriilmektedir. Isletme olarak miisterinin verdigi énemin iizerinde asir1 deger yiikledigimiz
hizmetlerimizde kisintiya giderek maliyetlerimizi diisiirebiliriz. Onerilerimizi siralayacak

olursak;

* Miimkiin olan en yakin oranda misafir sayisinda yemek miktarlarin1 ayarlamaya
calisgtimalidir. Ciinkii biifeden artan bir yemegin yarin tekrar degerlendirilmesi hem

maliyetli hem de personel agisindan zordur.

* Yiyecek yapiminda kullanilan malzemelerin tedarikinde oldukg¢a 1yi bir maliyet analizi

yapmak gerekir.
= Kalite ile maliyet arasindaki dengeyi bozmayacak sekilde hizmet ¢esitliligini saglamak

* Meniimiizde beyaz et {iriinlerine daha fazla yer ayirip kirmiz1 et tiikketimini azaltmak.

Boylelikle maliyet kontrolii daha 1yi saglanmis olur.

= Personel politikalar tekrar gozden gecirilebilir. Yani daha az sayida personelden daha

fazla verim almaya c¢alismak.

b) Icecek Hizmeti: Hizmet bilesenleri arasinda icecek hizmetinin hedef maliyet endeksi 1,04
bulunmustur. Buna gére maliyeti ucuz oldugundan deger miihendisligi vasitasiyla maliyetinin

yiikseltilmesine yani diger bir deyisle fonksiyonun gelistirilmesi gere8i ortaya c¢ikmuistir.
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Isletme maliyet artirimi yaparken miisteri istek ve beklentilerini belirlemeye yonelik yapilan

anket ¢aligsmasinda sunulan yiyecek ve igecek hizmetlerine verdigi 6nem derecelerine bakarak

tavsiyede bulunulabilir. Bu 6nem derecelerine iliskin tabloya asagida yer verilmistir.

Tablo 4.9 Miisterilerin icecek Departmaninda Onemsedikleri Unsurlar

Icecek Ortalama Standart Sapma
1 Iceceklerin cesitliligi % 29,16 1,30651
2 Iceceklerin kalitesi % 24,99 0,53486
3 Iceceklerin tadi % 28,53 0,96194
4 Iceceklerin sunumu % 17,32 1,09963
Toplam % 100

Anket sonucuna gore, miisterilerin icecek hizmetinde 6nem verdigi hususlarin baginda

cesitlilik ve tat gelmektedir. Yapilacak maliyet artirim caligsmasinda, i¢eceklerin ¢esitliligi ve

iceceklerin kalitesi artirilmasi tavsiye edilmektedir.
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SONUC

Otel isletmelerinde miisteriler iirlin ve hizmetlerin performansini daha oOnceki
beklentileri ile kiyaslayarak memnuniyet karara varirlar. Miisteriler bu beklentilerini iirlin
veya hizmet kullandik¢a gercek performans algilart ile kiyaslarlar. Otel isletmelerinde
miisterilerin beklentileri liriin ve hizmet performansini asar ise memnuniyetsizlik, miisteri
beklentileri, tercih ve istekleri karsiladigi zaman ise memnuniyet ortaya ¢ikmaktadir. Miisteri
memnuniyeti evrensel bir deger olmay1 her miisteri ayni otel isletmesinden aynt memnuiyet
elde edemez. Bu farkliligin temelinde yatan ve miisterilerin beklentilerinin etkileyen farkli

geemis deneyim, gereksinim ve hedefleri hakkinda ¢ok net bir fikir elde etmek gerekmektedir

Gilinlimiizde isletmeler hem ulusal hem de uluslararasi alanda yogun rekabet altinda
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Satig fiyatinin rekabet nedeniyle arttirllamamasi, isletme
sahibinin de dogal olarak kar beklentisi, maliyetlerin yonetilmesini giindemin en &nemli
konularindan biri haline getirmistir. Bu baglamda maliyetlerin 6nemli bir bdliimiiniin {iretim
yapildiktan sonra degistirilemeyecegi gergegi, maliyetleri gerceklesmeden ©Once ydnetme
imkani saglayan maliyet yonetim yaklasimlarini ortaya ¢ikarmistir. Bunlardan birisi de hedef

maliyetlemedir.

Hedef maliyetleme, bilisim ve ulasim imkanlarinin artmasi, her sey dahil sisteminin
yaygin hale gelmesi, yatak arzinin talepten fazla olmasi, yiiksek seviyedeki maliyetlere karsin
kar oraninin diismesi sebebiyle konaklama isletmelerinde daha da 6nemli bir yaklagim olarak
gorilmektedir. Ciinkii isletmeler fiyat politikalarini tespit ederken tur operatdrlerinin baskisi

altinda hareket etmektedirler.

Hedef maliyetlemenin 6nemini arttiran diger neden ise konaklama sektdriinde tiiketici
egilimlerinin basinda kalite arayisinin gelmesidir. Sektérde ulusal ya da uluslararasi
piyasalarda rekabet giiciiniin olugmasini saglayan temel nedenlerden biri kaliteli hizmet
tiretimidir. Hatta hizmet kalitesinin ¢cogu zaman fiyattan daha fazla 6nem arz ettigi oteller bile

bulunmaktadir.

Bu 6neme binaen yiiriitiilen ¢alismada konaklama sektoriinde faaliyet gosteren 5
yildizl1 bir otel isletmesinde yiyecek-icecek maliyetlerinin etkin yonetimini saglamak {izere
hedef maliyetlemeden istifade edilerek bir uygulama yapilmistir. Uygulamaya konu olan

isletmede fiili maliyet hedef maliyetin 1 TL iistiinde ¢ikmustir. Isletmenin 2011 yilinda



99

261.832 adet yatak satis1 yaptigi diisiiniildiigiinde bu sapma 261.832 TL olumsuz bir farka
sebebiyet vermektedir. Bu noktada hedef maliyette yasanan kii¢iik sapmalarin bile ne kadar
biiyiik sonuglara sebep oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sapmay1 ¢dzmek tizere yiyecek-igcecek
maliyetleri lizerinde durulmustur. Bu nedenle miisteri istek ve beklentilerini tespit etmek
amaciyla toplam 400 katilimciya anket calismast uygulanmis hedef maliyet endeksi
hesaplanmis ve optimizasyon calismasi yapilmistir. Yapilan bu uygulamadan elde edilen
bulgular incelendiginde yiyecek hizmetinin pahali, igecek hizmetinin ise ucuz oldugu
sonucuna ulagilmigtir. Bu dogrultuda otel isletmesinde yiyecek hizmetinde maliyet azaltimi
caligmalar1, igcecek hizmetinde deger miihendisligi vasitasiyla maliyetinin yiikseltilmesi

caligmalari tavsiye edilmistir.
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EKLER

EK 1 - TURKCE ANKET FORMU

Yiyecek ve igecek departmani tarafindan sunacagimiz hizmetlere ne derece onem verdiginizi belirlemek
amaciyla asagidaki derecelendirme sorularina ayirdiginiz/ayiracaginiz vakit igin tesekkiir ederiz.

Cinsiyet ( ) Bay ( ) Bayan

Milliyetiniz ( ) Alman () Rus ( )Tirk ( ) Diger...........

Yas () 18-25 () 26-35 () 36-45 ( )46-55 ()56-65 () 66 ve iistil

Medeni Durumunuz ( )Evli ( ) Bekar

Egitim Durumunuz ( ) ilkdgretim () Lise ( ) Universite

Gelir Durumunuz () 1.000 Euro ve alt1 () 1001—- 1500 ()1501- 2000( ) 2001ve tizeri

Yiyecek ve igecek departmaninin sunacagi hizmetlere vereceginiz 6nem derecesine gore siralayiniz.(1’den 5’e

kadar siralayiniz.)

Sunulacak hizmetler Liitfen Onem Derecesine gore siralayimiz.
(1 Daha Az Onemli......... 4 En Onemli)

Sunulan Yiyecek- Iceceklerin Cesitliligi
Servis Kalitesi

Lezzet ve Tat

4 | Temizlik ve Hijyen

Yiyecek ve igecek departmani tarafindan sunulacak hizmet fonksiyonlarindan hangilerine ne derece onem

WIN|F-

verirsiniz?
Yiyecek Liitfen Onem Derecesine gore _siralaymiz.
(1 Daha Az 6nemli......... 4 En Onemli)
1 | Yiyeceklerin gesitliligi
2 | Yiyecek tazeligi ve kalitesi
3 | Restaurant ve masalarin temizligi
4 | Yiyeceklerin lezzeti
Icecek Liitfen Onem Derecesine gére siralayimniz.
(1 Daha Az 6nemli......... 4 En Onemli)

Iceceklerin cesitliligi

Iceceklerin kalitesi

w| N =

Iceceklerin tadi

4 | Iceceklerin sunumu

Hizmet fonksiyonlarmin yiyecek icecek departmanlarinda ne kadar olmasi gerektigini yiizde olarak belirtiniz.

(Toplam %100 olacak sekilde puanlayiniz.)

Yiyecek (%) | Icecek (%) Toplam
Sunulan Yiyecek- Iceceklerin Cesitliligi % 100
Servis Kalitesi % 100
Lezzet ve Tat % 100
Temizlik ve Hijyen % 100
Toplam % 100
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EK 2 - RUSCA ANKET FORMU
[umieBsle MPOIYKTHI X HAIMTKH OTAEI IPEIJIOKUT BCE 3HAEM, UTO IJISL TOTO, YTOOBI ONPEISIUTh CTEIICHb YCIYT
OTBETHJI Ha BOTIIPOCHI cieaytomne peuTuary / Cmacn6o 3a BpeMsi, KOTOPOe BBl TPATHTE

Mo () My»xcKoii () JKeHCKHi

HannoHamsHOCTB () Hewmen () Pycckmit () Typox () Hdpyroe ...........
Bospacr () 18-25 () 26 - 35 () 36 - 45 () 46 — 55 () 56 no 65 () 66 u BbIIIE
CeMeitHOE  TOJIOKEHUE () 3amyxeM-)xeHATBIN ()  xomnoctoii-xomocras
YpoBeHb  00Opa3oBaHUS () mepBuUHBIH) () cpemHed  IIKOJBI () xomnemxka

Hoxon Cratyc () 1000 eBpo u mox () 1001-1500 () 1501-2000 () 2001 u Beiie

[IumeBkie MPOAYKTH M HATUTKH OTIEI IACT IpeajiaracM yCIyrs B mopsake Tsokectd. (Onenure ot 1 10 5.)

MPEIOCTABISIEMBIX YCIYT VYenyru, npenoctaBisieMble B 3aBUCHMOCTH OT
TSDKECTH Bamrero panra. (1 MeHee BaKHBIE.........
4 Hanbosee BaKHBIC. )

1 | cmextp mpeanaraeMsIX yciayT
(IpOIYKTOB MUTaHUS U HAITUTKOB )
2 | opicTpoe  OOCIy)XMBaHHE H XOpoOIIee KadecTBO
00CITy)KUBaHHE
3 | Bkyc
4 | yhcToTa M TMTHEHA
Kakyro u3 QyHkumii, npeyiaraeMpix otaena o0CIyKHBaHHs MPOAYKTOB IUTAHUS U HAITUTKOB, B KAKOW CTENICHU

BHI HIETE?
elbl Ouenute B TmopsAake TsbkecTH. (I meHee
BKHBIE ......... 4 nauboree BaXKHbIE )
1 | pa3HOBHJIHOCTH NPOJIYKTOB
2 | CBEXECTH MUIIEBBIX MPOTYKTOB M KaYeCTBa
3 | pecTopaH U OYKHCTKA CTOJIOB
4 | apomaTsl epl
HaIlUTKU Ouenute B mopsnake  TsokecTu. (1meHee
BaXHBIC ......... 4 Hanbomnee BaXKHBIE)

1 Pa3HOBUAHOCTL HAITUTKaA

2 Ka4y€CTBO HaIIMTKa

3 | BKyC HamuTKa

4 MpE3CHTAllNHU HAIIUTKA

CepBI/ICHBIe (I)yHI(LII/II/I KaK IPOLEHT OT MPOAYKTOB MNHUTAHHWA W HAIMUTKOB ACTIAPTAMCHTOB YKa3aTb, CKOJIBKO

JIOJDKHO OBITh. (Onenute Bcero Ha 100%)

nuranue (% ) | Hamutok (% ) o0wmmii
CHEKTp MpeiaraeMbIX yCiIyr % 100
(IpOIYKTOB MUTaHMUS U HAITUTKOB )
ObicTpOoe  OOCIy)KMBaHME W  XOpOIIee  KadeCTBO % 100
o0cy)KuBaHue
BKYC % 100
YHICTOTA ¥ TUTHEHA % 100
o0mit % 100
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We are grateful for your time that you (will) spend for the following questions that measure how much

importance you give to the service presented by the "Food and Beverage" department.

Gender () Male ( ) Female

Nationality ( ) German () Russian () Turkish () Other

Age ()18-25 ()26-35 ()36-45 ()46-55 ()56-65 () 66andover
Marital Status () married () single

Education () primary graduate () high school graduate () university
Monthly income (') 1.000 Euro and less () 1001-1500  ()1501-2000 () 2001 and over

Please put the items in the order according to how much importance you give them and number them from the

least important (1) to the most important (5).

The Service Please put them in the order of importance.
(1 the least important......... 4 the most important)

The diversity of the service (Food and bevarage)

The speed and quality of the service

Taste

BIWIN(F

Hygiene

departmant?

How much importance do you give to which of theese service functions presented by Food and Beverage

FOOD Please put them in the order of importance.
(1= the least important...... 4= the most important)

The diversity of the food

The freshness and the quality of the food

The cleanness of the restaurant and the tables

AIWIN(F

The taste of the food

BEVERAGE Please put them in the order of importance. (1= the
least important......... 4= the most important)

The diversity of the beverage

The quality of the beverage

WIN|F-

The taste of the beverage

4 | The presentation of the beverage

Please remark how much service functions should be within the department of Food and Beverage as percentage.

(Please give them points as the total will be 100 pts)

Food (%) Beverage (%) Total
The diversity of the service (Food and bevarage) % 100
The speed and quality of the service % 100
Taste % 100
Hygiene % 100
Total % 100




109

EK4 - ALMANCA ANKET FORMU

Wir sind dankbar fiir die Zeit, die Sie wird fiir die folgenden Fragen, wie viel Bedeutung man in den Dienst von
der " Lebensmittel und Getrénke " Abteilung présentierte geben messen zu verbringen.

Geschlecht ()Mann () Frau

Nationalitaet () Deutschland () Russland () England () Tirkei () Andere

Alter ()18-25 ()26-35 ()36-45 ()46-55 ()56-65 () 66 und alter

Familienstand ( ) Verheiratet () Verheiratet

Schulausbildung () Grundschule () Secondar Stufe () Universitaet, Hochschule

Einkommen () 1.000 Euro und weniger () 1001-1500 ()1501-2000 () 2001 und mehr

Wieviel Bedeutung messen Sie dem von dieser Service-Funktionen durch Lebensmittel und Getranke vorgestellt

departmant geben? (4 Artikeln) ( 1-wenig wichtiger 4wichtigste )

Dienste die angeboten werden Bitte geben Sie die Wichtigkeitsstufe an.
(4 Artikeln) ( 1-wenig wichtiger 4wichtigste )

1 | Die Vielfaeltigkeit der Speisen und Getraenke

2 | Die Schnelligkeit und Qualitaet der angebotenen
Dienste

3 | Geschmack

4 | Sauberkeit und Hygjene

Wieviel Bedeutung messen Sie dem von dieser Service-Funktionen durch Lebensmittel und Getrdnke vorgestellt

departmant geben?

Speise Bitte Rang in der Reihenfolge der Schwere.
(1 weniger wichtig......... 4 wichtigste)

Die Vielfaeltigkeit der Speisen

Die Frische und Qualitaet der Speisen

Die Sauberkeit des Restaurants und Tische

AIWIN(F

Wohlgeschmack der Speisen

Getraenke Bitte Rang in der Reihenfolge der Schwere.
(1 weniger wichtig......... 4 wichtigste)

Die Vielfaeltigkeit der Getraenke

Die Qualitaet der Getraenke

WIN| -

Der Geschmack der Getraenke

4 | Die Prisentation des Getranks

Bitte beachten Sie, wie viel Service-Funktionen sollte innerhalb der Abteilung fiir Lebensmittel und Getrdnke als

Prozentsatz sein. (Bitte geben ihnen Punkte wie die gesamte 100 sein wird )

Speise (%) Getraenke (%) insgesamt
Die Vielfaeltigkeit der Speisen und Getraenke % 100
Die Schnelligkeit und Qualitaet der angebotenen % 100
Dienste
Geschmack % 100
Sauberkeit und Hygjene % 100
Insgesamt % 100
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Milliyet Bilgileri
Milliyet Frekans % Yiizde
Alman 117 29,5
Rus 159 40,1
Turk 85 21,4
Diger 35 8,8
Cinsiyet Bilgileri
Cinsiyet Frekans %
Bay 197 49,6
Bayan 199 50,4
Gelir Durumu Bilgileri
Gelir Durumu Frekans %
1000 ve alt1 59 14,4
1001-1500 106 26,7
1501-2000 119 30,0
2000 ve usti 112 28,2
Yas Grubu
Yas Frekans %
18-25 44 11,1
26-35 104 26,2
36-45 113 28,5
45-55 67 16,9
56-65 44 11,1
66 ve lsti 24 6
Medeni Durumu
Medeni Durum Frekans %
Evli 262 66,5
Bekar 133 33,5
Egitim Durumu
Egitim Frekans %
[lkokul 57 14,4
Lise 165 41,6
Universite 174 43,8




Adi Soyadi
Dogum Tarihi ve Yeri
Medeni Durumu

Ogrenim Durumu

Mezun Oldugu Lise

Lisans Diplomasi

Yiiksek Lisans Diplomasi

Tez Konusu

Yabanc Diller

E-Posta
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