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OZET

Kiiresel piyasada bircok firma, hizli teknolojik gelismelerden, ¢abuk dalgalanan doviz
kurlarindan, degisken miisteri taleplerinden, kalite ve fiyat gibi faktorlerdeki ciddi piyasa
rekabetinden dolayi, kisalan iirlin yasam seyrine sahip bir ortamda faaliyet gdstermektedirler.
Boyle esash i¢ ve dig is ortaminda, geleneksel maliyet yontemleri ve maliyet art1 fiyatlama
stratejileri artik giiniimiizde cok etkili degildir. Hedef maliyetleme, iiriiniin; gelecekteki
tahmini satis fiyatinda satildiginda istenilen karliligt ve Onerilen fonksiyonelligi
gerceklestirmesi igin {iretilmesi gereken toplam maliyeti belirlemek ve gergeklestirmek
temelinde yapilan disipline edilmis bir siiregtir. Ayrica hedef maliyetleme iiriinler ve
bilesenleri icin biitiinsel bir bakis agisiyla maliyet azaltim ve {irlin iyilestirme firsatlarim
belirleyen stratejik bir planlama aracidir. Hedef maliyetleme firmanin stratejik planlarina
dayandirilan bu amaglar1 belirlemek ve gergeklestirmek i¢in ¢esitli teknikler kullanmaktadir.
Aragtirmanin amaci; literatiirde hedef maliyetlemenin en ¢ok kullanim alani buldugu
vurgulanan endiistrilerinden biri olan makine endiistrisinde faaliyet gosteren bir iiretim
firmasinda hedef maliyetleme siirecini gostermektir. Bu dogrultuda, yeni model tasarimina
kilavuzluk edecek mevcut modelin bilesen gruplarinda ve {iretim siire¢lerindeki maliyetler
belirlenmis ve bu fiili maliyetler vasitasiyla yeni modelin tasarimindaki maliyet azaltim
alanlar1 gosterilmistir. Bu alanlarin belirlenmesinde literatiirde en c¢ok birlikte kullanimi
tavsiye edilen Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve Kalite Fonksiyon Yayilimi kullanilmisgtir.
Kalite Fonksiyon Yayiliminda miisteri onceliklerinin belirlenmesi i¢in Analitik Hiyerarsi
Siirecine dayali ve Antalya bolgesinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otellerde ¢alisan
mutfak ve servis personeline bir anket ¢alismasi gerceklestirilmistir. Anket sonuglari, Expert
Choice 2000 programiyla analiz edilmis ve Kalite Fonksiyon Yayilim1 sisteminde girdi olarak
kullanilmigtir. Arastirma sonucunda hedef maliyetleme siirecinde maliyet azaltim alanlari,
miisteri tercihlerini ve rakip lriinleri de baz alan biitiinsel bir yaklasimla belirlenmistir.
Arastirma sonucunda, saglikli bir maliyet bilgisi ve pazar arastirmasinin firmalara stratejik

planlarinin yapilandirmasinda rekabetci bilgi saglayabildigi bulunmustur.
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TARGET COSTING PROCESS: A CASE STUDY IN A MACHINERY
MANUFACTURING FIRM LOCATED IN ANTALYA ORGANIZED INDUSTRIAL
Z0ONE

ABSTRACT

Today in the global market, most companies are operating in an environment that has
witnessed the shortening of product life cycle due to rapid technological innovations, rapid
exchange rate of fluctuation, changing customers’ demands and severe market competition in
terms of quality and price, etc. Under such radical internal and external environment changes,
contemporary cost techniques and cost plus pricing strategies are no longer useful. Target
costing as a disciplined process for determining and realizing a total cost at which a proposed
product with specified functionality must be produced to generate the desired profitability at
its anticipated selling price in the future. Also target costing is a strategic planning tool which
serves the products and its components to define the cost reduction and product improvement
regions with a holistic view. Target costing uses various techniques to set and achieve the
goals based on the strategic plans of the company. The study uses Quality Function
Deployment and Activity Based Costing which have been discussed as the supporting systems
during the target costing process in order to determine the cost reduction regions of the actual
model which will guide the cost of the new model for an industrial cooling machine producer
firm in the machine industry which is also one of the most applied industries of target costing
worldwide. To prioritize the customer preferences in Quality Function Deployment, a survey
based on The Analytic Hierarchy Process have been applied to service and kitchen personnel
working in four star and five star hotels established in Antalya Region. The survey results
have been analyzed by Expert Choice 2000 computer software program and used in Quality
Function Deployment system. The study determines the cost reduction regions by considering
customer preferences and the perception of competitors’ products by consumers. The result of
the study suggests that a well established cost information and market research may serve

competitive information to the companies for assisting them establishing their strategic plans.



Xiv

ONSOZ

Hedef maliyetleme siirecini gdstermek amaciyla yazdigim doktora tezimde, dncelikle bana
her tiirlii destegi veren tez danismanim, degerli hocam Sayin Prof. Dr. Ayten ERSOYa, tezin
Ozellikle analitik hiyerarsi siireci boliimiinde bilgisini ve destegini her zaman yanimda
hissettigim degerli hocam Prof. Dr. Ayse KURUUZUM’e, kaynak arastirmasi ve
saglanmasinda degerli ¢abalarindan dolay1r Sayin Yrd. Dog. Dr. Silleyman UYAR’a, yurt
disindan literatiir saglanmasinda her tiirlii destegi veren Serife&Chris WELTON’a ve Koga
KENTARO’ya, elektronik anket hazirlanmasinda degerli yardimlari icin sevgili dostum Ogr.
Gor. Erdal YENIALP e ve ayrica bana sagladigi her tiirlii destek ve hosgdrii igin Saymn Yrd.
Dog. Dr. Hulusi DOGAN’a katkilarindan dolay1 ¢ok tesekkiir ederim.

Ayrica, su an oldugum her iyi sey i¢in bor¢lugu oldugum; sevgili anneme, babama ve
evliligimizin ilk gilinlinden beri devam eden tez maratonumda bana hosgoriisii ve destegini

esirgemeyen sevgili esime ¢ok tesekkiir ederim.

Emre Cengiz

Mart 2010



GIRIS

Glintimiiz i diinyasi; yogun rekabet igeren piyasa sartlarina, iirlin yasam seyrinin
kisalmasina, {iriin Onerilerindeki degisimleri ve ileri teknoloji igeren {iriinlerin
planlanmasindaki belirsizliklere ile kar ve maliyetlerin planlanma siirecinin sikligina tanik
olmaktadir. Uretime gegilmeden 6nce iiriin maliyetlerinin azaltilabilmesi iiriin karlilig igin
kritiktir Ayrica, azalan {iriin yagam seyirlerinin gozlemlendigi bu ¢agda, yeni {iriin gelistirme
siirecinin azaltilmasi, arastirma ve gelistirmeye yiiksek yatirimlar yapan iiriin gelistiricileri
icin elzemdir. Ciinkii piyasaya daha diisiik maliyetlerle calisan yeni giren rakipler, piyasa
fiyatlarinin azalmasina yol agmis ve bu firmalara fiyatlar {izerinde baski kurmustur. Yeni
teknoloji ve bilginin kullanimindaki bu kolaylik, Dogu Avrupa iilkelerinin yeni pazarlara
girmesine neden olmustur. Uriin yasam ddneminin azalmasiyla yeni iiriinlerin piyasaya
sunulma siklig1r artmis, saf teknoloji-glidiimlii yaklasim ise yaramaz hale gelmis ve pazar
yerinde gelismelere tepki verme siiresi kisalmigtir. Bilingli miisterilerin daha kaliteli {irtinleri
uygun fiyatta talep etmesi iizerine; kaliteyi diisiirmek ve fiyatlar1 arttirmak artik makul bir
uzun vadeli stratejisi olmaktan c¢ikmustir. Boyle bir is ¢evresinde, siirecler siirekli olarak
gelistirilmeli, miisteri istekleri ve rakip firma stratejileri dikkate alinmali ve problem ¢oziimii
capraz fonksiyonlu biitiinlesme ile biitlinsel bir yaklagimla olmalidir. Hedef maliyetleme bu

ihtiyaclara cevap verebilecek niteliktedir.

Hedef maliyetleme, 1970’11 yillardan beri Japon firmalar: tarafindan kullanilan ve iiriiniin
planlama ve tasarim agamalarinda maliyet yonetimini amaclayarak, {irlin gelistirme siirecinde
Japon yonetim muhasebecilerinin daha saglikli karar almalarmi saglayan ve firma
calisanlarin1 uzun vadeli stratejik amaglara tesvik eden bir Japon yonetim muhasebe
teknigidir. Biiyiik Japon firmalarinin ise Tam Zamaninda Uretim tecriibelerinden 6grendikleri
temel ilke, biitlin maliyet etkenlerinin yeni {riin gelistirmenin erken safhalarinda ortaya
ciktigidir ve sonugta maliyetlerin %80’ini bu agsamada olugsmaktadir. Bu yiizden {iretimin iiriin

gelistirme ve tasarim asamasi, maliyet azaltim firsatlari i¢in bir firsat noktasidir.

Hedef maliyetleme; firmanin piyasada yer alan en g¢ekici miisteri boliimlerini belirleyerek
hedeflerin belirlendigi, daha 6nce belirlenmis bir hedef satis fiyat1 (liretim hacmi ve piyasaya

siiriilme tarihini de dikkate alarak) 1s18inda hangi kalite ve fonksiyonellik seviyesinin her



boliimde basari getireceginin bulundugu ve firmanin; bu hedefte arzu edilen kara ulasmak i¢in

kaynak kullanimini, liretim ve teslimat siire¢lerini tasarladigi bir yonetim siirecidir.

Hedef maliyetleme, piyasa giidiimlii bir siire¢ olup Hiromoto’nun 1988 yilinda, hedef
maliyetleme hakkinda Ingilizce olarak ilk defa yazilan ve hedef maliyetlemeyi batiya tanitan
kisi olarak adlandirilmasini yol acan ¢aligmasinda “genka kikaku” kelimesini pazar giidiimlii

bir muhasebe uygulamasi i¢inde bir iirlin gelistirme sistemi olarak vurgulanmistir.

Arastirmamizda, literatiirde birlikte kullanimi ile farkli disiplinlerden beslenen hedef
maliyetlemenin ¢ok fayda saglayacagi vurgulanan iki sistem kullanilmistir. Bunlardan ilki
Faaliyet Tabanli Maliyet (FTM) Sistemi olup digeri ise Kalite Fonksiyon Yayilimi Sistemidir.
Kalite fonksiyon yayilimi (KFY), mallarin tasarimi, {iretimi ve pazarlamasinin koordine

edilmesinde miisteri ihtiyaclarina odaklanan bir planlama yontemidir.

Arastirmanin amaci; literatiirde hedef maliyetlemenin en ¢ok kullanim alani buldugu
vurgulanan endiistrilerinden biri olan makine endiistrisinde faaliyet gOsteren bir {iretim
firmasinda hedef maliyetleme siirecini gostermektir. Bu dogrultuda, yeni model tasarimina
kilavuzluk edecek mevcut modelin bilesen gruplarinda ve {iretim siireclerinde yer alan
maliyetler belirlenmis ve bu fiili maliyetler vasitasiyla yeni modelin tasarimindaki maliyet
azaltim alanlar1 gosterilmistir. Arastirma, firmanin tasarim siirecine ilk olarak saglikli maliyet
bilgisini saglamak amaciyla Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM) uygulamis ve daha sonra
miisterilere uygulanan anket calismasi vasitasiyla elde edilen sonuglar1 KFY matrisine
yerlestirilmistir. Boylelikle, {iriin bilesen gruplar1 ve iiretim siiregleri nem seviyelerine gore
baska bir deyisle, deger yaratma seviyelerine gore iliskilendirilmistir. KFY sisteminin
tamamlanmasindan sonra FTM uygulamsindan elde edilen maliyet dereceleri ve Onem
dereceleri karsilastirilmis ve analitik esaslar temelinde sapma analizi yapilmistir. Biitiin bu

stireclerde farkl bilgisayar paket programlar1 aragtirmaya destek vermistir.

Bu dogrultuda arastirma ii¢c ana boliimden olusmaktadir. Ik béliimde; hedef maliyetleme
ile ilgili genel bir degerlendirme yapilmis ve bu amacgla tanimi, kapsami, kullanilmasini

gerekli kilan faktorler, tarihgesi, amaclari, 6zellikleri, yarar ve sakincalari ile diinyadaki



uygulamalarina ayrmtili bir sekilde deginilmistir. Ozellikle, metodolojisini bircok ¢alismanin
model olarak kabul ettigi ve hedef maliyetlemenin Japonya’daki kullanimini inceleyen Tani
vd.’nin (1994, s. 67-81) calismas1 hedef maliyetlemenin diinya uygulamalari boliimiinde

ayrintili olarak incelenmis ve aragtirma kapsamindaki uygulamaya da 1s1k tutmustur.

Aragtirmanin ikinci boliimiinde ise, hedef maliyetleme siireci incelenmistir. Hedef
Maliyetleme Siireci literatiirde en sik ifade edilen sekliyle iic hiyerarsik alt boliimde
siniflandirlmustir. i1k boliimde, pazar-giidiimlii maliyetleme agiklanmus, ikinci béliimde iiriin
diizeyinde hedef maliyetlemeye deginilmis ve hiyerarsinin son kisminda ise bilesen diizeyinde
hedef maliyetleme anlatilmistir. Ayrica hedef maliyetin belirleme yontemlerinden ¢ikarma,
toplama ve birlestirilmis yontemleri ile hedef maliyetleme siirecini destekleyen tekniklere

deginilmistir.

Arastirmanin ii¢lincli boliimiinde ise Antalya Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyet
gosteren ve endiistriyel tip buzdolabi iireten bir iiretim firmasinda hedef maliyetleme siireci
gosterilmigtir. Saglikli maliyet bilgisine ulagsmak icin firmada ilk 6énce FTM uygulanmustir.
Daha sonra Ansari vd. (1997, s. 36)’da rakip firmalarin sundugu iiriin satis fiyatlarina ve
ozelliklerine dayali rakip temeli hedef satis fiyat1 belirlenmis ve sirasiyla hedef kar ve hedef
maliyet 6geleri belirlenmistir. ileriki asamada, miisteri onceliklerinin belirlenmesi i¢in hedef
miisteri olarak belirlenen Antalya bolgesinde faaliyet gdsteren dort yildizli ve bes yildizli
otellerin as¢ibasilarina bir anket uygulanmistir. Anket, KFY sisteminde miisteri tercihlerinin
onceliklendirilmesinde kullanilan  Analitik Hiyerarsi Siirecine uygun bir sekilde
hazirlanmistir. Analitik Hiyerarsi Siirecinin kullanilmasinin sebebi ise literatiirde KFY’nda
miisteri tercihlerinin 6nceliklendirilmesinde en ¢ok tavsiye edilen teknik olmasidir. Miisteri
anketlerinden elde edilen sonuglar, Analitik Hiyerarsi Siirecinin analizinde kullanilan Expert
Choice 2000 programi ile analiz edilmis ve hedef maliyetleme ekibi tarafindan
degerlendirilmistir. Arastirmada Amerikan Tedarikg¢iler Enstitiisii tarafindan gelistirilen dort
sathali KFY kullanilmis ve bu sayede {irliniin bilesenleri ile iiretim faaliyetlerinin 6nem
dereceleri miisteri temelli bir ¢ercevede belirlenmistir. Son asamada ise iirlin bilesenleri ile
tiretim faaliyetlerinin KFY’den elde edilen 6nem dereceleri ile FTM uygulamasindan elde
edilen maliyet seviyesi ile karsilagtirilarak, iki seviyenin uyum igerisinde olmasini savunan

deger endeksi analizine tabi tutulmustur. FTM uygulamasinda belirlenen faaliyetlerde biriken



endirekt maliyetler ile 6nem derecelerinin karsilastirilmasi; Sakurai’nin (1995, s. 25) hedef
maliyetlemeyi genel giderler gibi endirekt maliyetler i¢in de kullanabilecegini sdylemesi ve
Tani vd.’nin (1994, s. 73) ¢alismalarinda Japon firmalarinin %80,7’sinin hedef maliyetlemeyi
genel tretim giderleri i¢in %83,3 niin ise yeni ekipmanlarin amortismani i¢in kullandiklarini

belirtmesi ile ayn1 dogrultudadir.

Arastirmanin son boliimiinde ise uygulama sonucglari degerlendirilmis ve firmaya
onerilerde bulunulmustur. Arastirmanin sonucunda, firmanin hedef maliyetlemenin istedigi
kriterleri gergeklestirdigi takdirde, hedef maliyetlemenin; tasarim asamasinda firmaya anlaml
bilgi sagladigr ve maliyetlerin %80’inin olustugu bu asamada maliyet ve kar planlamasi

konusunda firmaya kilavuzluk ettigi vurgulanmistir.



1 HEDEF MALIYETLEME

Arastirmanin birinci bdliimiinde; hedef maliyetlemenin ana unsurlari hakkinda bilgi
verilmeye calisilmistir. Bu amagla, hedef maliyetlemenin tanimi, kapsami, kullanilmasini
gerekli kilan faktorler, tarihgesi, amaclari, 6zelikleri, yarar ve sakincalar1 agiklanmis, son

kisimda ise; diinyada hedef maliyetleme uygulamalarina dair kapsamli bir bilgi verilmistir.

1.1 Hedef Maliyetlemenin Tanim

Hedef maliyetleme, 1970’li yillardan beri Japon firmalari tarafindan kullanilan ve iiriiniin
planlama ve tasarim asamalarinda maliyet yonetimini amaglayarak, iiriin gelistirme siirecinde
Japon yonetim muhasebecilerinin daha saglikli karar almalarmi saglayan ve firma
calisanlarini uzun vadeli stratejik amaclara tesvik eden bir Japon yonetim muhasebe teknigidir
(Gagne ve Discenza, 1993, s. 68; Filomena vd., 2009, s. 1). Muhasebe literatiiriinde, hedef
maliyetleme; iirlin maliyetlerinin yonetimi i¢in uzun dénemli maliyet yonetim konusuna
odaklandig1 i¢in stratejik yonetim muhasebe teknigi olarak tanitilmistir (Ewert ve Ernst, 1999,
s. 23; Dekker ve Smith, 2003, s. 294). Japonya’da biiylik oranda montaja dayali liretimden
dolay1; planlama ve tasarim asamalarindaki maliyet azaltimlart 6nemli bir ydnetimsel
konudur. Japon maliyet muhasebecileri iirlin maliyetlerinin %100’{inli pazarlama ve tasarim
asamalarinda hesaplamak zorundadirlar. Bu hedef maliyetleme kavraminin nasil olustugunun

bir gdstergesidir (Gagne ve Discenza, 1993, s. 68).

Piyasanin satig fiyatini belirledigi rekabetci bir piyasada, istenilen kar ancak firmalarin
hedef maliyeti karsilayan {iriinleri tasarlamasi ve satmasi ile miimkiin olabilir (L. Tatikonda
ve M. Tatikonda, 1994, s. 23). Hiromoto (1988, s. 23) Japon firmalarinin sadece is akislarini
ve teknolojileri daha iyi kullanmak i¢in iirlin tasarlamadiklarini; fiili {iretim faaliyetleri
desteklemese bile piyasada basar1 saglayacak fiyat icin {iriin Urettiklerini ve tasarladiklarini
belirtmistir. Modarress vd. (2005, s. 1752), Japon firmalarinin maliyet azaltimin1 en 6nemli
Olciim olarak degerlendirdiklerine deginmistir. Bu firmalar, miisterilerin iiriinii ancak iirliniin
fiyatinin irlinlin algilanan degerinden diisiik oldugu zaman satin alacaklarini belirtmislerdir.
Boyle bir durumda, misterinin {iriin almasin1  gerceklestirmenin sadece iki yolu
bulunmaktadir: Uriiniin algilanan degerini yiikseltmek ya da iiriiniin iiretim maliyetlerini

diisiirerek iirlin fiyatinin azaltilmasidir.



Bu baglamda, hedef maliyetlemeyi kullanan Japon firmalarinda, yeni bir iriin teklif
edildiginde bir proje olusturulur (Gagne ve Discenza, 1993, s. 68). Ik asama, planlama ve
hedef maliyeti belirleme agamasidir (L. Tatikonda ve M. Tatikonda, 1994, s. 23). Bu asamada
pazarlama veya iiretim planlama departmani, miihendislik departmanina yeni iiriin 6zellikleri
ve fonksiyonlar1 ya da model degisikliklerini belirleyecek bilgi saglar ve iiriin proje takiminin
iiyeleri piyasanin; istenilen pazar payinda ve satis hacminde kabul edecegini diislindiikleri bir
hedef satis fiyat1 belirler (Gagne ve Discenza, 1993, s. 68). Hedef satig fiyati; piyasaya
dayanarak cikartilan endiistrideki biitiin deger zinciri ile firma fonksiyonlarinin analizi ile
belirlenmektedir (Shank ve Fisher (1999, s. 73). Hedef satis fiyati; pazar giidiimliidiir ve fiyat
miisteri ihtiyaclarinin ve rekabetcilerin sunduklari iiriin 6zeliklerinin belirlenmesinden sonra
ancak belirlenmektedir (Ansari vd., 2006, s. 20). Ayrica, iiyeler firmanin stratejik planlarini
yansitan bir hedef kar marj1 belirler (Gagne ve Discenza, 1993, s. 68). Bir cok durumda, satig
hasilat1 veya varlik getirisi hedef kar1 belirlemek icin kullanilmaktadir. Hedef kar marji1; firma
stratejileri, hissedar beklentileri ve firmaya sermaye saglayan diger menfaat sahiplerinin
beklentileri degerlendirildikten sonra ve finansal amaclara uygun olarak iist yonetim
tarafindan belirlenir (Ansari vd, 2006, s. 20; Shank ve Fisher, 1999, s. 73). Arzu edilen bu kar
marj1, neredeyse her zaman sermaye maliyetinden fazladir fakat hissedarlarinin beklentileri
gibi makro boyuttaki digsal faktorlerden de etkilenmektedir (Helms, 2005, s. 49). Hedef
maliyet ise, hedef kar marjindan hedef satis fiyatinin ¢ikarilmasidir (Hiromoto, 1988, s. 24;
Gagne ve Discenza, 1993, s. 68; Kato, 1993, s. 38; Tani vd., 1994, s. 7; Koons, 1994, s. 7; L.
Tatikonda ve M. Tatikonda, 1994, s. 23; Gagne ve Discenza, 1995, s. 17; Monden, 1995, s.
19; Kato vd., 1995, s. 39; Fisher, 1995, s. 56; Dutton ve Ferguson, 1996, s. 35; Schmelze vd.,
1996, s. 26; Schmelze vd., 1996, s. 26; Bayou ve Reinstein, 1997, s. 31; Ewert ve Ernst, 1999,
s. 24; Ellram, 2000, s. 39; Butscher ve Laker, 2000, s. 50; Banham, 2000, s. 127; Zsidisin ve
Ellram, 2001, s. 617; Chen ve Chung, 2002, s. 1; Hibbets, 2003, s. 67; C. Stenzel ve J.
Stenzel, 2004, s. 47; Swenson vd., 2005, s. 41; Modarress vd, 2005, s. 1752; Helms vd., 2005,
s. 49; Dal-Ri vd., 2005, s. 205; Albright ve Lam, 2006, s. 160; Ellram, 2006, s. 15; Jariri ve
Zegordi, 2008, s. 420; Ansari vd., 2006, s. 20; Gheorghe, 2007, s. 33; Gubata, 2008, s. 4;
Afonso vd., 2008, s. 559; Filomena vd., 2009, s. 1). Geri kalan tutar, firmanin iirlin i¢in
katlanacagi veya disaridan tedarik edecegi miktardir. Hedef maliyet, o iirlin veya hizmet i¢in
genel olarak kabul edilebilir maliyettir (Zsidisin ve Ellram, 2001, s. 617). Fisher’in (1995, s.
51) taniminda, hedef maliyet {iriin iiretimi i¢in maksimum maliyettir. Genel olarak bakildigi

zaman, hedef maliyet piyasa talepleri ile sirket amacglarimi yansitan ve yukaridan asagiya



dogru gelen bir maliyettir (Koons, 1994, s. 70). Diger bir deyisle; hedef maliyet istenilen
karlilik seviyesine ulagmak i¢in iirliniin {iretilmesi gereken maliyettir ve bu maliyet; dogrudan
maliyetleri, dolayli maliyetleri ve yasam seyri maliyetlerinin tiimiinli icermektedir (Creese,
2000, s. C5A). Hedef maliyetleme; iiriin gelistirilmeden once, maliyetler yerine piyasadan
elde edilen beklenen satis fiyatinin belirlenip beklenen karin ¢ikarilmasiyla {iriiniin iiretilmesi
gereken maliyeti belirlemeye calisir (Agndal ve Nilsson, 2008, s. 2). Bu yoniiyle; hedef
maliyet yontemi; “maliyet art1” ilkesi yerine “piyasa fiyat1 eksi” ilkesini kullanmaktadir
(Nishiguchi ve Brookfield, 1997, s. 93). Uriiniin hedef maliyeti, taman iiriin tasarimindan
once belirlenen unsurlar olan; hedef satis fiyatinin, hedef karin ve hedef satis hacminin

belirlemesinden sonra diizenlenir (Fisher, 1995, s. 51).

Hedef maliyetleme pazarlama ve muhasebenin kesistigi dnemli bir alandir. Kisaca, hedef
maliyetleme ile pazarlama ve tasarim fonksiyonlari iirliniin istenilen oOzellikleri ile satis
fiyatin1 belirler. Hedef maliyetleme sisteminde, faaliyetler firmanin karli olabilmesi i¢in
gerceklesmesi gereken ve piyasaya dayali kabul edilebilir bir maliyet seviyesi ile kontrol
edilmektedir (Gagne ve Discenza, 1995, s. 16). Hedef maliyetleme ve siirecine iliskin genel
bilgiler verildikten sonra artik literatiirde hedef maliyetlemenin tanimlarinin nasil yapildigina

deginilebilir.

Feil vd. (2004, s. 11) hedef maliyetlemeyi {iiriiniin yasam seyri boyunca olusan tim
maliyetleri; tiretim, miihendislik, Ar&Ge, pazarlama ve muhasebe departmanlar1 yardimiyla

azaltmak i¢in kullanilan bir maliyet yonetim araci olarak tanimlamiglardir.

Monden ve Hamada (1991, s. 17) ve Bayou ve Reinstein (1998, s. 29) hedef
maliyetlemeyi; tamamiyla yeni bir model, tam bir model degisikligi veya kii¢iik model
degisimlerinin gelistirme ve tasarlama asamasinda maliyet azaltim siirecini destekleyen bir

sistem olarak tanimlamislardir.

Kato (1993, s. 33) hedef maliyetlemeyi; kalite, giivenilirlik ve diger miisteri ihtiyaglarinin
saglanmasi kosulu ile iirlin planlama, arastirma ve gelistirme siire¢clerinde maliyet azaltimi ile
ilgili biitlin fikirlerin incelenerek yeni iirlinlerin {iriin yasam seyri maliyetlerinin azaltilmasini

amaglayan bir faaliyet olarak tanimlamistir.



Morgan (1994, s. 18) hedef maliyetlemeyi iiretimdeki maliyetler yerine iiriiniin yasam

seyri boyunca olusan maliyetleri denetleyen tasarim esasli bir yaklagim olarak tanimlamastir.

Kato vd. (1995, s. 51) hedef maliyetlemeyi; firmanin iiriin tasarimindan malzeme
kullanimina, miisteri hizmetlerinden envanter yonetimine ve finansman yOnetiminden iiriin
montajina kadar olan isletmenin biitiin birimlerini i¢ine alan devamli bir siire¢ olarak

tanimlamislardir.

Schmelze vd. (1996, s. 28) hedef maliyetlemeyi; tirliniin tasarim ve gelistirme siirecini
uzatmadan ve kalite ve fonksiyonelligini diistirmeden, {iriiniin yagsam seyri boyunca iiretim

maliyetlerini diisiiren kanitlanmis ve etkili bir yontem olarak tanimlamiglardir.

Cooper ve Chew (1996, s. 88) hedef maliyetlemeyi; firmanin piyasada yer alan en ¢ekici
miisteri boliimlerini belirleyerek hedeflerin belirlendigi, daha 6nce belirlenmis bir hedef satig
fiyat1 (liretim hacmi ve piyasaya siiriilme tarihini de dikkate alarak) 1s1iginda hangi kalite ve
fonksiyonellik seviyesinin her bolimde basar1 getireceginin bulundugu ve firmanin; bu
hedefte arzu edilen kara ulasmak i¢in kaynak kullanimini, {iretim ve teslimat siireglerini
tasarladig1 bir yonetim siireci olarak tanimlamustir. Firma bu yoniiyle maliyet art1 prensibinin
noksanli uygulamasi yerine miisteri istek ve ihtiyaclarina yonelerek geriye doniik bir yaklagim

sergilemektedir.

King (1997, s. 72) hedef maliyetlemeyi, iiriin gelistirme silirecinin en erken sathalarinda
maliyet yOnetimini baglatan ve biitlin deger zincirini aktif olarak kapsayarak {iriin yasam seyri

boyunca bu maliyet yonetimini uygulayan bir siire¢ olarak tanimlamistir.

Ewert ve Ernst (1999, s. 23) hedef maliyetlemeyi, liriin maliyetlerinin y6&netiminde
kullanilan bir stratejik yOnetim muhasebesi sistemi olarak tanimlamiglar ve hedef
maliyetlemenin “Uriiniin maliyeti ne olur?” sorusu yerine “Uriiniin piyasada basarili

olabilmesi i¢in fiyati ne olabilir?” sorusuna odaklandigini belirtmistir.

Bhimani ve Neike (1999, s. 29) hedef maliyetlemeyi; iiriin maliyetlendirilmesinde iiriin
degerinin, misterilerin algilartyla belirlendigi bir yonetim teknigi ve iiriin yasam seyri

boyunca maliyetlerin diigiirildiigii bir arag¢ olarak tanimlamiglardir.



Uluslararasi ileri Yénetim Konsorsiyumu, hedef maliyetlemeyi; yeni iiriinlerin dogrudan
tasarim ve planlama faaliyetleri i¢in kullanilan, birbiri ardina gelen fonksiyonel sathalarin
kontroliiniin esasin1 olusturmak ve {irlinlerin yasam dongiileri boyunca istenilen karliliga
ulasacagini garanti etmek icin tasarlanan yonetim araglar1 ve yontemleri olarak tanimlamistir

(Shank ve Fisher, 1999, s. 74; Kocakiilah ve Austill, 2006, s. 61).

Shank ve Fisher (1999, s. 73) hedef maliyeti arzu edilen kér ile satig fiyatinin
tahminlerinden elde edilen ve {irlinlin tam maliyetini kapsayan finansal bir amag¢ olarak

tanimlamislardir.

Creese (2000, s. CSC.05.4) hedef maliyetlemeyi; {liriiniin tahmini satis fiyatinda belirli bir
kar seviyesine ulagmasi icin teklif edilen iriiniin belirli fonksiyonellik, kalite ve {retim
hacminde maliyetlerinin belirlendigi, iiriin maliyet planlamasina sistematik bir yaklagim
olarak tanimlamistir. Ellram (2000, s. 39) hedef maliyetlemeyi, firmanin {iretim veya hizmet

maliyetleri i¢in gelistirdigi hedefler ve belli amaglar olarak tanimlamustir.

Nicolini vd. (2000, s. 323) hedef maliyetlemeyi; tedarik zincirinin ve firmanin biitiin
boliimlerinin etkin katilimi ile birlikte biitiin {irlin yasam seyri maliyetlerinin azaltilmasini
kapsayan bir maliyet yonetim araci olarak tanimlamislardir. Monden (1995, s. 11) ise hedef
maliyetlemeyi iiriin gelistirme siirecinde biitliin firmay1 kapsayan bir kar yonetim faaliyeti
olarak tanimlamistir. Bu faaliyetler; miisteri memnuniyetini yaratacak kaliteli tirtinleri
planlamayi1, mevcut piyasa kosullarina gore orta ve uzun vadeli hedef kar1 gergeklestirecek
yeni Uriinlerin hedef maliyetinin belirlenmesini ve hedef maliyetlere ulasirken kalite ve hizli
teslimati gibi miisteri ihtiyaclarini tatmin eden {irlin tasarim yollarmin planlanmasidir.
Monden (1995, s. 11-12) hedef maliyetleme siirecinin firmanin kar yonetim siireci ile
biitiinlestigini ve hedef kari; biitiin hedef maliyetleme faaliyetlerinin gerceklestirmeye ¢alistigi
amag¢ olarak belirlemistir. Kato vd. (1995, s. 40) tipik bir Japon isletmesinde hedef
maliyetleme siirecinde kar planlamasini en 6nemli faaliyetlerden biri olarak nitelemistir.
Fisher (1995, s. 50) hedef maliyetlemenin, hedef maliyetleri sadece hedef fiyatlarin ve
karlarin hesaplanmasindan sonra belirleyerek stratejik kar planlamasini, iiriin maliyetleri ile
birlestirdigini sdylemistir. Monden’in (1995), Kato vd.’nin (1995) ve Fisher’in (1995) hedef
maliyetlemeyi daha ¢ok bir kar yonetim faaliyeti olarak gérmesi Japon Muhasebe Birligi’nin
yaptig1 tanimla Ortiismektedir. Japon Muhasebe Birligi (1996) hedef maliyetlemenin bir kar

yonetim faaliyeti oldugunu ve hedef maliyetlemede miisteri ihtiyaclarini karsilamak igin
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iiretim planlama ve gelistirme siirecinde kaliteye, fiyatlara, giivenilirlige ve teslim siiresine
hedeflerin atandigin1 ve birbirini takip eden hedeflerin; es zamanl olarak ulasilabilmesi i¢in
baslangi¢ siireglerinden baslayarak nihai siireclere kadar tasarlandigini belirtmistir (Okano,
2005, s. 225). Ayrica, Dutton ve Ferguson (1996, s. 33) hedef maliyetlemeyi bir maliyet
azaltim tekniginden daha ¢ok kapsamli bir stratejik kar yonetim sisteminin parcasi oldugunu
belirtmistir. Ayn1 sekilde, Cooper (2002, s. 5) hedef maliyetlemeyi maliyet yonetimden ¢ok
bir kar yonetim teknigi oldugunu savunmaktadir. Helms vd. (2005, s. 49) hedef maliyetlemeyi
sadece bir maliyet azaltimi1 ya da maliyet kontrol araci olarak degil deger analizi ve deger
mithendisligini igeren kapsamli bir stratejik kar yonetim sistemi olarak tanimlamiglardir.
Ansari vd.’ne (2006, s. 20) gore ise hedef maliyetleme sistematik bir kar ve maliyet yonetim

surecidir.

Hergeth (2002, s. 2) hedef maliyetlemeyi hedef satis fiyatinin belirlenmesinden sonra bu
fiyat1 karsilayacak bir {iriin tasarlanmasi olarak tanimlamistir. Chen ve Chung (2002, s. 1)
hedef maliyetlemeyi pazar giidiimlii bir strateji olarak tanimlamislar ve bu suretle firmanin

tiriinlerini piyasada en rekabet¢i olacak sekilde fiyatlandirdigini belirtmislerdir.

C. Stenzel ve J. Stenzel (2004, s. 47) hedef maliyetlemenin maliyet art1 fiyatlamanin
eksikliklerini gideren ve kar amacina dogrudan katki yaptigini belirterek; hedef maliyetleme
stratejilerinin; miithendislige dayali ilkeleri, kaynak ve maliyet yonetiminde kullanarak, {iriin
veya hizmetlerin planlama ve gelistirme asamasinda veya yeniden tasarim g¢aligmalarinda
piyasa kosullarini dikkate alarak belirli bir kar seviyesi saglayacak fiyatlandirma ¢aligmalarini

icerdigini belirtmislerdir.

Souissi ve Ito (2004, s. 62) hedef maliyetlemeyi yeni iirliniin piyasaya sunma siiresini veya
kalite/fonksiyonelligini diisirmemek suretiyle tasarimcilar tarafindan maliyet diisiirmede

kullanilan saldirgan bir stratejik ara¢ olarak tanimlamislardir.

Everaert vd. (2006, s. 238) hedef maliyetlemeyi yeni liriin gelistirme siirecinin erken
safhalarinda hedef maliyetin belirlendigi ve yeni iiriin gelistirme takimina hedef maliyetleme
bilgisinin saglanarak iirlin piyasaya siirildiigii zaman iirtin karliligin1 garanti eden maliyet

yonetimine tesvik edici bir siire¢ olarak tanimlamislardir.
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Ansari (2006, s. 20) hedef maliyetlemeyi; miisteriler tarafindan arzu edilen 6zellikte ve
fonksiyonellikte yiiksek kaliteli iiriinlerin iiretilmesini saglayan stratejik bir silah olarak

tanimlamstir.

McNair (2007, s. 14) hedef maliyetlemeyi; tasarim, gelistirme ve devam eden iirlin veya
servis siireglerinde orgiitsel harcamalarinin disiplini i¢in temel olusturan ve ayrica, fiyat ve

pazar pay1 arasindaki iliskiye 6nem veren, Japon menseli bir arag olarak tanimlamistir.

Ax vd. (2008, s. 93) hedef maliyetlemeyi; liriin planlama, arastirma ve gelistirme
siireclerindeki maliyet azaltimiyla ilgili tiim fikirleri inceleyerek (Dekker ve Smith, 2003, s.
67) yeni lirlin tekliflerinin planlandigi, yeni iirlinler i¢in piyasa satis fiyatlarinin ve hedef kar
marjlarinin belirlendigi ve miisteri ihtiyaglarini karsilamak suretiyle yeni iirlinlerin yasam

dongiileri boyunca maliyetlerinin azaltildig: sistematik bir siire¢ olarak tanimlamislardir.

Gubata (2008, s. 4) hedef maliyetlemeyi; satis fiyatini maliyetlerin degil piyasanin

belirledigi icin tepkisel bir yaklagim yerine dnleyici bir yaklasim olarak degerlendirmistir.

Afonso vd. (2008, s. 561) hedef maliyetlemeyi; Kaizen maliyetlemeyi ve fonksiyonel
maliyet analizleri tekniklerini i¢ine alan genis kapsamli bir kavram olarak tanimlamiglar ve
hedef maliyetlemeyi; liriin gelistirme ve tasarim siireclerinde Japon menseli siirekli geligim

kavraminin bir teknigi oldugunu séylemislerdir.

1.2 Hedef Maliyetlemenin Kapsami

Hedef Maliyetleme firmanin rekabetci stratejisi ile iirlin gelistirme donemi ile yakindan
iligkilidir. Rekabetci strateji, firmanin piyasa taleplerini karsilamasi igin amaglarini
belirlemektedir. Hedef maliyetleme firmanin amaglarina ulagmasma imkan vermektedir.
Hedef maliyetleme; piyasa egilimlerini, miisteri ihtiyaglarini, teknolojik iistiinliikleri ve kalite
gereksinimlerini olusturdugu stratejik degiskenleri; miisteriye verilen fiyatlari, kalite ve
zaman beklentilerini karsilayan bir {irlin tanimi ile birlestirmektedir. Hedef maliyetleme
miisterilerin tatmininde, piyasa pay1 elde edilmesinde, kar yaratilmasinda, maliyetlerin plan ve
yonetiminde es zamanli planlama olanagi saglamaktadir. Hedef maliyetleme sistemi olmadan,
rekabetci fiyatlar1 karsilamak ve tutarli bir esasta kabul edilebilir kazanclar elde etmek

bugiiniin is diinyasinda ¢ok zordur. Uriin gelistirme donemi hedef maliyetlemenin diger
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kapsamini olusturmaktadir. Hedef maliyetleme, maliyetlerin tasarim asamasinda yani
maliyetlerin olugsmaya basladigi zaman uygulanan bir yonetim teknigidir. Maliyet yonetimi
icin tasarimi bir vasita olarak kullanmak genelde sadece yeni iiriinlere uygulanmaktadir. Bu
hedef maliyetleme ile yeni bir {iriin gelistirmenin neden yakindan iliskili oldugunu

aciklamaktadir (Ansari vd., 1997, s. 20).

Cooper ve Slagmulder (1997, s. 50) hedef maliyetlemeyi gelecekteki {riinlerin maliyetin
belirlenmesinde {i¢ ana 6geden biri olarak kabul etmistir. Deger miithendisligi ve tedarikgilerle
isbirligini igeren igletmeler arasi sistemleri ise gelecekteki tiriinlerin maliyeti belirleyen diger

ogeler olarak belirlemislerdir (Sekil 1.1).

Deger
Miihendisligi
Gelecekteki
Hedef > Uriinlerin Isletmeler aras1
Maliyetleme Maliyeti Sistemler

Sekil 1.1 ileriki Uriinlerin Maliyetlerinin Belirlenmesi

Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 50

Bayou ve Reinstein (1998, s. 29), firmalarin maliyetlerinin yukar1 akigh (upstream costs)
ve asagi akisli (down stream costs) olmak iizere ikiye ayrildigini sdylemistir. Kato (1993, s.
35) tiretim siireclerinin asagi akisli yoniinii kapsayan faaliyetlerini lojistik, satiglar ve miisteri
hizmetleri oldugunu, yukari akigh yonii kapsayan faaliyetlerin ise tasarim, arastirma ve
gelistirme ile iiretim planlamasi oldugunu belirtmistir. Biiyiikk Japon firmalarin ise Tam
Zamaninda Uretim tecriibelerinden 6grendikleri temel ilke, biitiin maliyet etkenlerinin yeni
tirtin gelistirmenin erken safhalarinda ortaya ¢iktigidir ve maliyetlerin %80’ini bu asamada
olusmaktadir (Kato, 1993, s. 35). Bu yiizden iiretimin yukar1 akigh kismi, maliyet azaltim
firsatlar1 i¢in bir “hazine adasidir” (Kato, 1993, s. 35; Bayou ve Reinstein, 1998, s. 29).
Toplam maliyet yontemi kavrami iki ana bilesenden olugsmaktadir: Hedef Maliyetleme ve
Kaizen Maliyetleme. Hedef maliyetleme ¢ogunlukla iirlin tasarim ve gelistirme asamalarinda
kullanilmaktadir (Bayou ve Reinstein, 1998, s. 31). Kaizen maliyetleme ise mevcut iirlinlerin

tiretim agamasinda maliyet azaltim siirecini destekleyen bir sistemdir (Monden ve Hamada,
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1991, s. 16). Bayou ve Reinstein (1998, s. 29) geleneksel standart maliyetleme sisteminin
yoneticileri statik ve standart maliyet seviyelerinde calismaya tesvik ederken; hedef
maliyetleme ve kaizen maliyetlemenin standartlar1 sadece gegici amaglar olarak gordiigiinii ve
bu iki teknigin siirekli ve dinamik bir maliyet azaltimina tesvik ettigini vurgulamislardir.
Makido (1989, s. 4) ise maliyet azaltiminin esas Oneminin, fiili maliyet standartlarinin
kendisini azaltmak oldugunu vurgulamistir. Sekil 1.2°de bu tekniklerin kullanildig1 asamalar

gosterilmistir.

Bu tekniklerle birlikte; “deger mihendisligi” ve “deger analizi” kullanilan diger
kavramlardir (Bayou ve Reinstein, 1998, s. 31). Tanaka (1989, s. 51-55) 209 Japon firmasini
iceren arastirmalarinda; deger miihendisliginin tasarim asamasindan Once, sirasinda ve
sonrasinda kullanilabilse de, deger miihendisligi c¢abalarinin %50°si tasarim asamasinda
harcandigini gézlemlemistir. Bu bulgu, deger miithendisliginin hedef maliyetleme ile iligkisini
g0z Oniine sermektedir. Bununla birlikte, de§er miihendisligi yeni {iriin gelistirme sathasinda
temel fonksiyonel degisiklerle saglanan bir maliyet azalttmini isaret ederken, deger analizi
tasarim degisikligi gerektiren maliyet azaltimlarina isaret etmektedir (Monden, 1989, s. 28).
Diger bir deyisle, deger miihendisligi yeni modelin y1gin {iretiminden 6nce, deger analizi ise

yeni modelin y1g1in iiretiminden sonra yiiriitiillmektedir (Monden ve Nagao, 1989, s. 180).

Yukar Akish Maliyetler Asag1 Akish Maliyetler
Tasgrgn ve »  Uretim Asamasi > Islem Asamasi
Gelistirme Asamasi
) A 4

Hedef Maliyetleme Kaizen Maliyetleme Kaizen Maliyetleme
T y 7'}

Deger Muhendlshgl Deéer Analizi

Sekil 1.2 Bir Uretim isletmesinde Toplam Maliyet Yénetiminin Konumu

Kaynak: Bayou ve Reinstein, 1998, s. 30

Hedef maliyetlemenin baskin oldugu tipik bir {iriin gelistirme siirecinin dort asamasi

bulunmaktadir (Ansari vd., 1997, s. 20-23):

1. Uriin Stratejisi ve Kar planlama: Uriin gelistirme donemi isletme seviyesinde stratejik

planlama ile baglar. Sonucunda isletmenin satis gerceklesmek istedigi piyasa
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boliimlerindeki faaliyetler, iirlin ve kar plan1 veya o nis pazar i¢in iiretmek istedigi
tiriinler ortaya c¢ikmaktadir. Planlar; planlanan pazar paylarini ve ¢esitli {irlinlerden

elde edilecek kar marjlarini ifade etmektedir.

2. Uriin Kavrami ve Uygunluk: Uriin gelistirme doneminde diger bir asama iiriin ve kar
planlarinin belirli {iriin kavramlarina déniistiiriilmesidir. Uriin kavramlari, miisteri
girdileri ve rakip firmalardan elde edilen istihbarat ile gelistirilmektedir. Uriin
uygunlugu; yasam seyri maliyetlerinin tahminleri, istenilen teknolojinin
degerlendirilmesi, gerekli yatirimin hesaplanmasi ve kullanilabilir kapasitenin tahmin

edilmesi ile belirlenmektedir.

3. Uriin Tasarimi ve Gelistirme: Uriin kavrami kabul edilip uygunlugu test edildikten
sonraki asama, iiriin tasarim ve gelistirmedir. Uretim ve montaj i¢in detayl 6zellikler
bu adimda gelistirilir. Uretim siirecleri es zamanl olarak tasarlanir ve tedarikgiler,

tasarim ve siire¢ gelistirme fikirlerinde destek saglamalari i¢in siirece davet edilirler.

4. Uretim ve Lojistik: Tam kapsamli iiretim ve dagitimin baslamasi iiriin gelistirme
doneminin sona erdigini isaret etmektedir. Hizmet ve destek planlari etkinlestirilir.
Pazar sonuglar1 ve miisteri talepleri, siirekli gelisim veya mevcut veya ileriki nesil

iriinlerin yeniden tasarimi i¢in bilgi saglamak i¢in izlenmektedir.

Sekil 1.3’de hedef maliyetleme siirecinin rekabet¢i strateji ile yeni iiriin geligtirme
doneminin kapsamlar1 arasindaki yeri gosterilmektedir. Sekilde de gdsterildigi gibi rekabetci
strateji, miisteriler {izerine yapilan arastirma ve rekabetin bir {iriiniidiir. Bu arastirma ayrica
sirketin rekabet¢i stratejisine somut bir sekil kazandiran iiriin planlanmasi i¢in de
kullanilmaktadir. Uriin planlamas1 iiriin gelistirme déneminde ilk adimdir. Hedef
maliyetleme; bu dongliniin, {iriin planlama, kavram ve tasarim asamalari sirasinda anahtar bir
rol oynamaktadir. Uretim bagladiktan sonra, hedef maliyetleme arka planda kalir ve siirekli
gelisim  (kaizen maliyetleme olarak da adlandirilmaktadir) yeni yonetim roliinii
tistlenmektedir. Sekilde rekabetci strateji ve tirlin gelistirme donemleri ardisik siiregler olarak
gosterilmektedir. Yine de, bir iirlin mutlaka bu siray1 takip edecek diye kesin bir zorunluluk
yoktur. Uzun gelistirme siire¢lerine sahip {rlinler bu dongiiniin sathalarini defalarca
tekrarlayabilirler. Belirli pazar ve teknolojiye dayali strateji iiriin gelistirme dongiisiinii

baslatabilmektedir. Pazar ve teknolojiler, yine de, dinamiktir ve tasarim tamamlanmadan
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degisebilmektedir. Yeni piyasa ve teknoloji kosullarinda, iirtin kavram ve uygunluk

adimlarina yeniden doniilmek zorunda kalinabilir.

Hedef maliyet uygulamalarinin ortak 6zelligi; rekabet¢i son kullanict piyasa fiyatini ile
baslayan bir siire¢ olarak, bu degerin kabul edilebilir {iretim maliyetlerinin belirlenmesinde
esas almasidir. Bir¢ok yazarin da belirttigi gibi biiylik capta maliyet planlama ve azaltma
calismalar1 ancak iirlin yasam seyrinin baglarinda yani {riin tayin edilirken ve tasarim
asamasinda ger¢eklesebilmektedir. Fakat hedef maliyetleme iiriin yasam seyrinin erken
asamalarinda daha kolay uygulansa da, bu yontemim mevcut iiriinlere uygulanamayacagini
gosteren kavramsal bir neden yoktur. Hedef maliyetleme iirlin yasam seyrinin iiretim
asamalarinda bile deger katan bir uygulama olabilmektedir (Shank ve Fisher, 1999, s. 74-75).
Ornek olarak, Amara (1998) Caterpillar D9 traktdrlerinin yeniden tasarimi olan yeni modeli
D10 traktoriiniin tasariminda, hedef maliyetlemenin nasil kullanildigin1 gostermistir. Bununla
birlikte Ansari vd. (1997, s. 20) hedef maliyetlemenin mevcut {iriinler icin de
kullanilabilecegini fakat bunun ancak bu iriinlerin veya iiretim siireclerinin radikal olarak

yeniden tasarimi ile miimkiin olabilecegini belirtmektedir.

Hedef Maliyetleme

Piyasa
Aragtirmast

Uretim

Uriin

Ve

Rekabetci Uriin Uriin Tasarim ve o
Strateji Stratejisi Kavrami ve Gelistirme Lojistik
ve Planlar Uygunluk

Rekabet

Istihbaratt <4————— Uriin Gelistirme Dénemi —

Sekil 1.3 Hedef Maliyetlemenin Orgiitsel Kapsami
Kaynak: Ansari vd., 1997, s. 23
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1.3 Hedef Maliyetlemenin Kullanilmasim1 Gerekli Kilan Faktorler

Kiiresel piyasada bir¢ok firma, hizli teknolojik gelismelerden, ¢abuk dalgalanan doviz
kurlarindan, degisken miisteri taleplerinden, kalite ve fiyat gibi faktorlerdeki ciddi piyasa
rekabetinden dolayi, kisalan iiriin yasam seyrine sahip bir ortamda faaliyet gdstermektedirler
(Monden vd., 1997, s. 113; Butscher ve Laker, 2000, s. 53). Boyle esash i¢ ve dis is
ortaminda, geleneksel maliyet yontemleri ve maliyet arti fiyatlama stratejileri artik
glinlimiizde ¢ok etkili degildir (Monden vd., 1997, s. 113; Castellano ve Young, 2003, s. 149).
Geleneksel maliyet sistemleri; ige doniik bir yaklagim sergilediginden ve biitiinsel bir ¢6ziim
bulma anlayis1 giitmediginden ve iiretimden sonra kalite ve maliyetleri kontrol etmeye

calistigindan giiniimiiz piyasa kosullar1 i¢in uygun degildir (Ansari vd., 1997, s. 6)

Rekabetei is diinyasi isletmeleri; miisteriler tarafindan talep edilen kalite ve fonksiyonda
tirtinleri liretmesini gerekli kilarken, ayn1 zamanda bu iriinlerin biiyiik Ol¢lide piyasa
tarafindan belirlenen fiyatlarla satilmasini1 gerekli kilmakta ve piyasadan olabildigince kar
saglanmasi, devamlilik i¢in tek kosul haline gelmektedir (Castellano ve Young, 2003, s. 149;
Butscher ve Laker, 2000, s. 53). Yiik¢ii (1999, s. 3) hedef maliyetlemenin pazar ve maliyetler
konusunda iki Onemli gergegin farkina varilmasindan sonra gelistirildigini belirtmistir.
Bunlarda ilki; firmalarin fiyatlar {izerinde diislindiiklerinden daha az kontrole sahip
olduklaridir. ikinci énemli neden ise iiriin maliyetlerin ¢ogunun iiriiniin tasarim asamasinda

belirlendigidir.

Isletmeler genelde fiyatlar1 kontrol altinda tuttuklarini diisiinmiisler ve enerjilerinin biiyiik
boliimiint kontrolleri altinda sandiklar1 fiyatlar1 kontrol etmeye harcamisglardir. Glinlimiiz is
diinyasinda ise firmalar fiyatlar {izerinde ¢ok az kontrole sahip olduklarinin farkina varmislar
ve enerjilerini daha ¢ok kendi kontrolleri altinda tuttuklari maliyet azaltim c¢abalarina
harcamaya baslamiglardir. Kisaca, fiyati piyasa belirlemektedir ve piyasa fiyati bir veri olarak

kabul edilir (Can, 2004, s. 34; Yiikeii, 1999, s. 3)

Yiikeii (1999, s. 3) istiinde durdugu diger 6nemli konu ise iirlin maliyetlerinin ¢cogunun
tasarim asamasinda belirlendigidir (Sekil 1.4). Uriin maliyetlerinin %70 ve %80 arasindaki
boliimiin tasarim asamasindan sonra degismemektedir (Kato, 1993, s. 35; Lee, 1994, s. 68;
Bear vd., 1994, s. 21; Cooper ve Chew, 1996, s. 89; Dutton ve Ferguson, 1996, s. 37;
Corrigan, 1996, s. 53; Omar, 1997, s. 66; Gaiser, 1997, s. 41; Davila ve Wouters, 2004, s. 13).
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Yani, eger tasarim asamasindan sonra performans arttirilmaya ¢alisiliyorsa, bu ancak %20l
bir maliyet iyilestirmesi olabilecektir (Corrigan, 1996, s. 53). Clifton vd. (2004, s. 4) hedef
maliyetlemenin iiriin gelistirme siirecinin erken safhalarinda uygulanmasindaki ana nedenini,
bu asamada hedef maliyetleme ekibinin maliyetleri etkileme yeteneklerinin en yiiksek

seviyede olmasina baglamiglardir.
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Planlama, Basglangig Detayh S Dagl.t.lm ve
Kavram Tasarimi Tasarim ve Uretim Lojistik
Tasarimi Prototip Destegi

Sekil 1.4 Uriin Yasam Seyri Maliyetleri
Kaynak: Raffish, 2004, s. 59

Yoneticilerin maliyetlerin iiriin yasam seyrinin erken asamalarinda yOnetilmesi
gerekliligini anlamalarina yol agan isletme g¢evresindeki en onemli degisiklerden biri de
otomasyondur. Otomasyon bir¢ok firmanin maliyet yapisin1 degistirmistir ve bdylelikle kisa
vadede daha fazla maliyet sabittir. Maliyet karmasindaki bu degisim; maliyet-hacim-kar
analizi ve basa bag analizleri gibi tipik yonetim muhasebe tekniklerine olan 6nemi azaltmistir.
Otomasyonun yiiksek seviyede kullanildig1 bir ortamda, bir¢ok liretim maliyeti iiriin planlama
ve tasarim agsamasinda belirlenmektedir ¢linkii iiretim asamasinda {irlin maliyetlerinin
azaltilmasi, olasi olsa bile, biiyiik 6l¢iide zordur (Fisher. 1995, s. 50). Kato vd. (1995, s. 44);
Daihatsu yoneticilerinin maliyet azaltimindaki biiylik potansiyelin yiiksek kaliteli ve diisiik
fiyatl triinler lretmeye meydan verecek yeni teknolojik gelismelerden saglanacagini
diisiindiiklerini ve bu yiizden iirlin gelistirme siirecinin dnemini kavradiklarini belirtmistir.
Dutton ve Ferguson (1996, s. 37) Texas Instruments firmasinda calisan yoneticilerin, {iriin
maliyetinin planlanabilecegi ve miidahale edebilecegi en iyi zamanin iiriiniin tasarim agamasi
oldugunu savunduklarii vurgulamiglardir. Nixon ve Innes (1997, s. 2) tasarim agamasindan

sonra maliyet azaltiminin ¢ok biiyiik dl¢lide zor ve maliyetli olacaginin altin1 ¢izmistir. Bragg
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(2004, s. 20) olagan iiretim basladiktan sonra, iirliniin iiretim maliyetlerine miidahale etmek
icin genellikle ¢ok ge¢ kalinacagini séylemistir. Ax vd. (2008, s. 93) ise hedef maliyetlemenin
esas lizerinde durdugu noktanin; iiriiniin kalite, fonksiyonellik ve maliyetlerinin biiyiik 6l¢iide
iiriin yasam seyrinin tasarim agamasinda belirlendigi ve iirlin tasarim asamasinin
tamamlandiktan sonra ¢ok fazla bir sey yapilamayacagi oldugunu belirtmislerdir. Sekil 1.5°de
iiriin yasam donemi boyunca iiriin maliyet olusumunu ve zaman faktdriiniin maliyetleri
etkileme potansiyeli gosterilmektedir. Sekilde goriildiigli gibi iirliniin ilk gelisim déneminde
maliyetlerin etkilenme potansiyeli yiiksektir. Daha sonraki donemlerde ise maliyetlerin
etkilenme potansiyeli gittikge azalmaktadir. Bear vd., (1994, s. 21) yukar1 akim maliyetleri
olarak adlandirilan (upstream costs) tasarim ve gelistirme sathalarinda firmalarin rekabetci
durumlarim1  giiclendirmek i¢in uzun vadede anlamli maliyet azaltim firsatlari
yakalayabildiklerini belirtmistir. Bear vd. (1994, s. 21) {iriin {liretmenin ne kadara mal
olacagini odaklanmanin maliyetlerin %80°ne yakiminin kismimnin iiretim baglamadan 6nce
belirlendigi gercegini ihmal ettigini sOylemistir. Bu yiizden istenilen maliyet performanslarina

ancak lirlin tasarim asamasinda yapilabilecegi belirtilmistir.

Yeni {iriin gelistirmenin; firmalarin rekabet¢i giiclinlin ve varligini siirdiirmesinin anahtar
faktorii oldugu degisen is diinyasinda; (Gagne ve Discenza, 1995, s. 16) firmalar miisterilere
arzu edilen kaliteyi uygun fiyatta sunmak i¢in karlilig1 garanti eden bir maliyet sistemini
tasarlayarak fiyatlarini diisiirmeye calismaktadirlar. Hedef Maliyetleme bu istege cevap veren
tiriin gelistirme safhasindaki bir maliyet azaltma sistemidir (Monden vd., 1997, s. 113). Hedef
maliyetleme, firmalara hedef kara olanak verecek taban maliyetlerinin belirlenmesinde

yardimci olmaktadir (Bhimani ve Neike, 1999, s. 28).

Cooper ve Chew (1996, s. 90) ge¢miste piyasa liderlerinin piyasaya ilk girerek miisteri
sadakati kazandiklarim1 ve yigin iiretim sistemlerini gelistirmeye vakitleri olduklarin1 fakat
yalin iiretimi benimseyen rakiplerin ¢ok daha kisalan {iriin gelistirme stireleri ve hizli tepkileri
ile artik eski y1gin iiretimi benimseyen piyasa liderlerini sarstiklarini belirtmistir. Boyle bir

ortamda artik piyasa liderlerinin tek segenegi maliyetleri tasarim agsamasinda yonetmeleridir.

Hedef maliyetleme, ara¢ olarak tasarim ve planlama asamalarina odaklanarak iiriiniin
toplam yasam seyri maliyetini diisiirmek i¢in kullanilmaktadir (Freedman, 1993, s. 74 ).
Schmelze vd. (1996, s. 26) ise hedef maliyetlemeyi, iirlin tasarimi ve gelistirilmesi i¢in siireyi

arttirmadan ve kalite veya fonksiyonelligi azaltmadan iiretim maliyetlerini iirin yasam seyri
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boyunca azaltabilen etkili ve kanitlanmis bir yontem olarak belirtmistir. Bununla birlikte,
Schmelze vd. (1996) piyasa kosullarinin asir1 rekabetci oldugu ve satis fiyatlar ile kar
marjlarinin degismedigi bir piyasada; iiretim maliyetlerinin azaltilmasini; artan kazanglarin

tek kaynagi olarak gérmiistiir

A Malivet
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Potansiyeli

Maliyet Olusumu
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Zaman
< Gelisim Donemi >« Pazar Donemi >
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<«
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»

Uriin Yasam D6nemi

Sekil 1.5 Maliyet Olusumu ve Maliyetleri Etkileme Potansiyelinin Karsilastirilmasi
Kaynak: Can, 2004, s. 35

Morgan (1994, s. 18) herhangi bir {riiniin pazarlanmaya baglanabilmesi igin stratejik
olarak uygun olmasi gerektigini ve firmay1 rekabet¢i kilacak ve siirekli yatirrm imkani
sunacak bir pay olusturulmasi i¢in hedef liretim maliyetinin gerekliligine deginmistir. Omar
(1997, s. 61-68) Birlesik Krallikta {iretim yapan ve hedef maliyetlemeyi yeni otomobillerin
fiyatlandirmasinda kullanan 12 otomobil ireticisine hedef maliyetlemeyi kullanma
nedenlerini sormus ve yalin liretim baskisinin, piyasaya triinii ilk siiren firmanin marka
sadakati yaratmasin1 ve gelistirme maliyetlerini karsilamasini engelledigini belirtmistir. Bu
ylizden Birlesik Kralliktaki otomobil iireticileri, maliyetleri yiikseltmeden fakat istenilen
kalite ve fonksiyonellikte {iirlinleri piyasaya siirmek icin hedef maliyetleme kullanimin
avantajli gormektedirler. Gaiser (1997, s. 42) Alman firmalarinin 1990’11 yillardan itibaren
hedef maliyetlemeyi kullanimima biiyiik 6nem verdiklerini ¢iinkii hedef maliyetlemenin
firmalara kalite, fonksiyonellik ve maliyet arasinda bir denge kurulmasinda yardimci

oldugunu belirtmis ve bu yaklasimin; maliyet hedeflerini, kalite hedeflerini ve fonksiyonellik
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hedeflerini uzlastirdigini agiklamistir. Biitiin bu bulgular hedef maliyetlemenin kullanilmasini

gerekliligini desteklemektedir.

Ozetle, giiniimiiz is diinyasinda hedef maliyetlemeyi kullanmay1 gerektiren temel
gelismeler; yogun rekabet igeren piyasa sartlari, iirlin yasam seyrinin kisalmasi, olas1 iiriin
onerilerindeki degisimler ve ileri teknoloji igeren liriinlerin planlanmasindaki belirsizlik ve
kiar ve maliyetlerin planlanma siirecinin sikhgidir. Uretime gecilmeden o6nce (iiriin
maliyetlerinin azaltilabilmesi {iriin karlilig1 i¢in kritiktir (Dutton ve Ferguson, 1996, s. 38).
Ayrica, azalan {iriin yagam seyirlerinin gdzlemlendigi bu ¢cagda, yeni iiriin gelistirme siirecinin
azaltilmasi, arastirma ve gelistirmeye yiiksek yatirimlar yapan iiriin gelistiricileri i¢in elzemdir
(Tan, 2001, s. 195). Ciinkii piyasaya daha diisiik maliyetlerle ¢alisan yeni giren rakipler,
piyasa fiyatlariin azalmasina yol agmis ve bu firmalara fiyatlar {izerinde baski kurmustur.
Yeni teknoloji ve bilginin kullanimindaki bu kolaylik, Dogu Avrupa iilkelerinin yeni
pazarlara girmesine neden olmustur. Uriin yasam doneminin azalmasiyla yeni iiriinlerin
piyasaya sunulma siklig1 artmis, saf teknoloji-giidiimlii yaklasim ise yaramaz hale gelmis ve
pazar yerinde gelismelere tepki verme siiresi kisalmigtir. Bilingli miisterilerin daha kaliteli
tiriinleri uygun fiyatta talep etmesi tizerine; kaliteyi diisiirmek ve fiyatlari arttirmak artik
makul bir uzun vadeli stratejisi olmaktan ¢ikmistir. Boyle bir is ¢evresinde, sliregler siirekli
olarak gelistirilmeli, miisteri istekleri ve rakip firma stratejileri dikkate alinmali ve problem
¢Oziimii capraz fonksiyonlu biitiinlesme ile biitiinsel bir yaklagimla olmalidir. Hedef
maliyetleme bu ihtiyaglara cevap verebilecek niteliktedir (Ansari vd., 1997, s. 5-6; Gaiser,

1997, s. 41).

1.4 Hedef Maliyetleme Tarihcesi

1963°de Toyota’da deger miihendisliginin ilk kullanim1 Japonca’daki “Genka Kikaku”
(Hiromoto, 1988, s. 23; Kato, 1993, s. 35; Wijewardena ve Zoysa, 1999, s. 54; Hibbets vd.,
2003, s. 66) kelimesi ile ifade edilmis ve bu Ingilizce’ye 1980°1i yillarda (Alkan, 2003, s. 46)
“target costing” olarak terciime edilmistir. Nitekim, 1978 yilina kadar Japon literatiiriinde bu
kavrama deginilmemistir (Feil vd., 2004, s. 10). Yine de, Japonca’dan Ingilizce’ye yapilan bu
terclime elestirilere maruz kalmistir (Everaert vd., 2006, s. 237). Shimizu ve Lewis (1998, s.
13) “hedef maliyetleme teriminin” Japon kavramini tam olarak yansitamadigini
savunmaktadirlar. Japonya’da hedef maliyetleme uygulamasi ‘“genka-kikaku” olarak

adlandirilmakta ve “maliyet planlamasi” anlamina gelmektedir. Bu anlam; hedef
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maliyetlemenin neden {iriin gelistirme yoOnetiminin ve deger miihendisliginin bir parcasi
oldugunu aciklamaktadir. Shimizu ve Lewis (1998, s. 14) hedef maliyetlemenin literatiirde bir
maliyet teknigi olarak adlandirilmasina karsin 1996 yilinda Kobe Universitesinden Profesor
Kobayashi bagkanligindaki bir akademisyen grubu tarafindan olusturulmus 06zel bir
komitenin, hedef maliyetlemeyi “hedef maliyet yonetimi” olarak yeniden terclime ettiklerini
ifade etmisler ve bunun hedef maliyetlemenin bir maliyetleme tekniginden daha fazlasim
icerdigini desteklediginin altini ¢izmislerdir. Kato (1993, s. 36) ve Ansari vd.’nin (2009, s.
19) bu goriisii destekler niteliktedir. Kato (1993, s. 36) hedef maliyetlemenin bir maliyetleme
cesidi olmadigini daha ziyade {iriin tasarimindan 6nce baslayan kapsamli bir maliyet azaltim
programi oldugunu savunmustur. Ansari vd. (2006, s. 20) ve Ansari vd., (2009, s. 19) ise
hedef maliyetlemenin bir maliyet sisteminden ¢ok kapsamli bir kar planlama ve maliyet
yonetim sistemi oldugunu belirtmislerdir. Ayrica Kato vd. (1995, s. 41) Japon isletmelerinde,
orta vadeli kdr amacinin, bu amacin ger¢eklesmesinde sorumlu olan herkesin kabul ettigi bir
baglilk unsuru oldugu ve Ingilizce’deki “hedef” kelimesinin, Japon y®neticilerin kisa
vadedeki kar amaglarinin gerceklesmesindeki baglilik ruhunu tam olarak yakalayamadigini
belirtmistir. Hiromoto nun 1988 yilinda, hedef maliyetleme hakkinda Ingilizce olarak ilk defa
yazilan ve hedef maliyetlemeyi batiya tanitan kisi olarak adlandirilmasini yol agan
calismasinda (Shimuzu ve Lewis, 1998, s. 13; Alkan, 2003, s. 46) “genka kikaku” kelimesini
pazar giidiimli bir muhasebe uygulamasi iginde bir iirlin gelistirme sistemi olarak
adlandirilmigtir. Hiromoto’nun (1988) c¢alismasinda “hedef maliyetleme” (target costing)
kelimesi gegcmemektedir. Daha ¢ok “genka kikaku” kelimesi kullanilmaktadir. Japonca’dan

Ingilizce’ye cevirinin bu yillarda olmas1 Hiromoto nun eserinin etkisinin acik gostergesidir.

Bununla birlikte; hedef maliyetleme teknigini ilk tanitanlar olarak Japonlarin bilinmesine
karsin hedef maliyetleme felsefesi ve ilk uygulamalarinin 1900’1l yillarinin baglarinda Ford
Motor Sirketi tarafindan Model T’nin gelistirilmesinde kullanildigina dair kanitlar yer
almaktadir (Shank ve Fisher, 1999, s. 73; Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 2). Henry Ford’un
“otomobilin demokratlagtirilmas1” adini1 verdigi bu iiriin kavraminda, diizenli bir gelire sahip
olan her vatandasin alabilecegi bir araba iiretilmesi amaglanmistir. Model T bu amaca uygun
olarak 1908 yilinda iiretilen ilk arabadir. Ford, hedef maliyetleme teknigini ilk defa uygulamis
ve ulagilabilir bir fiyatta (hedef satis fiyat1) bir tasit tasarlayarak (hedef maliyet), bu aracin
satisi sonucunda firmay1 istenilen kara (hedef kar) ulastirmayr amaglamistir (Bayou ve

Gerber, 1997, s. 30).
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Hedef maliyetin asil kokleri, Ikinci Diinya Savasi sirasinda malzeme tedarikinde sikintiya
diisen Amerikali iireticilerin en az maliyetle en ¢ok Ozelligi miisteriye sunma isteklerine
dayanmaktadir. Bu yaklasima deger miihendisligi ad1 verilmistir. Japonlar 1960’11 yillarda bu
sistemi adapte etmisler ve hedef maliyetleme kavramini, miisteri giidiimlii ve fiyata dayali
uzun vadeli bir kar planlama sistemi olarak genisletmislerdir (Leahy, 1998, s. 2; Feil vd.,
2004, s.10). Hedef maliyetlemeye ilk Japon yaklasimi ise 1960’1 yillarin baslarinda Toyota
tarafindan gelistirilmistir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 2; Feil vd., 2004, s. 10;
Gopalakrishnan vd., 2007, s. 217). Almanya’da ise 1930’lu yillarda Volkswagen Beetle’in
gelistirilmesinde 990 DM fiyat hedefini tutturmak i¢in maliyet esasli alternatif teknik
¢Ozlimlerin gelistirildigi bilinmektedir (Feil vd., 2004, s. 10).

Toyota kuruldugundan bu yana maliyet azaltiminmi sistematik olarak benimseyen bir
firmadir (Gopalakrishan vd., 2007, s. 217). Toyota yoneticisi, Taiichi Ohno, 1950 yilinda
“yalin {iretim” olarak bilinen bir sistem gelistirmis ve bu Toyota liretim sistemi olarak
adlandirilmigtir. Yalin {iretim sistemi, kaynaklari harcayan fakat deger yaratmayan iiriinleri
elimine ederek israfi onlemeye ¢aligmaktadir (Albright ve Lam, 2006, s. 158). Toyota 1960’11
yillarin ortalarindan itibaren hedef maliyetleme siirecini kurarak 1.000 $’a satilacak bir araba
iiretmeyi amaclamistir (Gopalakrishan vd., 2007, s. 217; Afonso, 2008, s. 559). Toyota’nin
1960’11 yillarda ilk petrol krizinden rakiplerine gore daha iyi karsilamasi, diger firmalarin
Toyota’nin tiretim ydnetimini kullanmak istemelerine yol agmis ve sonug¢ olarak; 1960’1
yillarla 1970’1i yillarin basinda bir ¢ok Japon firmasi hedef maliyetlemeyi kullanir hale
gelmistir (Shimizu ve Lewis, 1998, s. 9). 1970’yilinda Daihatsu’nun muhasebe departmani
tarafindan hazirlanan firmadaki her ig birimin hedef maliyetleme uygulamasindaki
sorumluluklarini ve rollerini tanimladig1 “Hedef Maliyetleme Uygulama Kilavuzu” (Kato vd.,
1995, s. 43) hedef maliyetleme uygulamasinin o yillarda Japonya’da kurumsallastigini bir

gostergesidir.

Japon firmalarinin 1970°1i yillarda hedef maliyetlemeye yonelmelerinin nedeni diinya
ekonomisinin o siirede iki petrol krizini yasamasindan kaynaklanmaktadir. Bu krizin
sonucunda, enerji giderlerinin yiikselmesi; firmalarin agir1 maliyet baskisi altinda kalmalarina
ve miisteriye sunulan iirlinlerde kalitenin azalmasina yol agmistir (Kato vd., 1995, s. 44; Can,

2004, s. 27; Albright ve Lam, 2006, s. 162).
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1980’11 yillarda itibaren ise, Amerika’da Dolarin degerinin artmasi, enflasyonun diistik
seviyelerde kalmasi, maliyet hesaplamalarinin ve giderlerin yeniden degerlemesi ihtiyacini
dogurmus ve degisen rekabetci g¢evrede yeni yonetim yaklagimlarima neden olmustur
(Albright ve Lam, 2006, s. 162). Bu donemde artik 1960’11 yillardan itibaren devam eden ve
miisterilerin alternatifsizlikten dolay1 teknolojik tirtin liderligine sahip firmalarin, yiiksek
performansl {riinler i¢in, kendilerinden neredeyse talep ettigi biitiin fiyatlart 6deme
egiliminden kaynaklanan yiiksek kar marjlar1 sona ermistir (Gaiser, 1997, s. 41). Ozellikle
1982 yilindan itibaren kiiresel serbest pazar ekonomisinin baglamasi, firmalarin yogun
rekabete maruz kalmasi ve deger zinciri anlayisinin 6nem kazanmasi; firmalarin maliyetleri
azaltip misteri ihtiyaglarina cevap verebilecek yeni teknikleri aramasina yol agmustir
(McNair, 2007, s. 12-13). Iste bu yillardan itibaren hedef maliyetleme, her ne kadar, Japon
firmalarmin giiglii rekabet¢i pozisyonlarinin ana nedeni olarak bilinse de, teknigin Batili
sirketler tarafindan da kullanilmasi i¢in genis ¢apli ¢aligmalar yapilmistir (Alkan, 2003, s. 44;
Feil vd., 2004, s. 10). Kuzey Amerika ve Avrupa’da bir¢ok biiyiik firma, rekabetciliklerini
arttirmak ve maliyet yonetimlerini zenginlestirmek icin hedef maliyetlemeyi adapte etmeye
calismiglardir. Sonu¢ olarak, hedef maliyetlemenin ¢ok sayida degisik varyasyonu, farkl

tilkelerde kullanilmaya baslanilmistir (Feil vd., 2004, s. 10).

1990’1 yillarin baslarina kadar, Japonya’daki birgok firma hedef maliyetlemeyi etkili bir
sekilde kullansa da, uygulamalar daha ¢ok birkag iiriin ve pargayla sinirlt kalmigtir. Hedef
maliyetleme, bu yillarda bilimsel ve gercekei bilgilerden ziyade daha ¢ok tecriibe ve dngorii
ile yapilmistir. Ayrica, uygulama; tedarik yOnetim amaciyla satin alma departmaninin
kapsamina girmis ve sonucta, firmanin diger birimlerine ¢ok yayilmamis ve kullanicilar;
biitiinlesik bir yaklasimdan ¢ok hedef maliyetlemenin sadece belli bilesenlerini kullanan kismi
bir yaklasimini benimsemistir. Fakat bu yillarda {i¢ 6nemli olay hedef maliyetleme
yaklagimimi biiylik 6l¢lide degistirmistir. Bunlardan ilki ve en onemlisi 1990 ve 1991
yillarinda Koérfez Krizinin yol agtigi ekonomik bunalimdir. Bu bunalimda, Japon firmalar
stirekliliklerini devam ettirmek i¢in pazar paylarmi arttirmak yerine karlarini arttirmaya
calismiglar ve bu mevcut olan hedef maliyetleme sistemlerini arttirmalarina yol agmustir.
Ikinci 6nemli olay ise 1993’den baslayarak Japon Yen’in Amerikan Dolar1 karsisinda
degerinin biiyiik dlclide artmasidir. 1995 yilinda Japon Yen’i Amerikan Dolar1 karsisinda
1992 degerine gore %50 deger kazanmistir. Bunun sonucunda Japon firmalarinin hem
ihracatlart hem de kar marjlar1 dibe vurmus ve firmalar hedef maliyetleme uygulamalarini

pekistirmiglerdir. Japonya’da finans sektoriinde yasanan krizin yol agtigi uzun ekonomik
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durgunluk ise firmalarin kar amaclarina ulagmak i¢in maliyetlerini diiglirmelerini zorunlu
kilmis ve bu; hedef maliyetleme yaklagimini degistiren ii¢lincli olay olmustur. Bu ortamda
firmalar, bilgi teknolojilerine biiyiikk 6nem vermislerdir. 1990’l1 yillardan itibaren hedef
maliyetleme uygulamalarini gelistiren firmalar, maliyet tahminleri i¢in gerek duyulan veri
ihtiyacinin anlamli derecede arttirmiglardir. 1960’1 yillarda Hitachi ve Komatsu tarafindan
gelistirilen maliyet tablolar1 gibi mantiiel veritabanlari; yeni o6zellikler, malzemeler ve
tasarimlar ortaya ¢iktiginda ihtiya¢ duyulan yigin bilginin tedarikinde artik etkisiz kalmis ve
bilgisayar tabanli, bilimsel veri isleme ve simiilasyon sistemleri 6nem kazanmistir (Feil vd.,

2004, s. 12-13).

Gilinitimiizde hedef maliyetleme; Nissan, Toyota, Daihatsu, Komatsu, Olympus, Topcon,
Sony, Matsushita ve Nippon Celik firmasi gibi ¢ogu Japon firmasinda kullanilirken Chrysler,
Ford, Caterpillar, Boeing, Texas Instruments, Eastman-Kodak gibi Amerikan firmalarinda da

uygulanmaktadir (Lin vd., 2005, s. 29).

1.5 Hedef Maliyetlemenin Amaclari

Monden (1995, s. 12) ile Ibusuki ve Kaminski (2007, s. 460) hedef maliyetlemenin iki ana
amaci olduguna deginmistir. Bunlar;

1) Yeni triinlerin piyasanin talep ettigi kalite, teslimat siiresi ve fiyat seviyelerini
karsilamak suretiyle istenilen hedef kar seviyesini saglayacak maliyet azaltiminin
saglanmasidir.

2) Hedef maliyetlemeyi sirket capinda bir kar yonetim faaliyeti haline getirerek yeni
tiriin gelistirme siirecinde hedef karin ulasilabilmesi i¢in biitiin sirket ¢alisanlarini

motive etmektir.

Bir sirkette karar vermeyi saglayacak herhangi bir sistemde, degisik departmanlardaki
sirket calisanlarin1 belirlenen amaglara ulasmalar1 ve yaraticiliklarini kullanabilmeleri igin
yonlendirilmeli ve motive edilmelidir. Sirket c¢alisanlarinin fikirleri; ortak amaglarin
gerceklesmesi igin bir araya getirilmeli ve diizenlenmelidir. Diger bir deyisle; sirket, goriis
birligi olusturmak ve karar almak igin birlestirilmis ve rasyonel bir sisteme ihtiya¢ duyar.
Hedef maliyetleme sistemi sirkette grup karar alma bilincinin rasyonelize edilmesini saglayan
bir sistem tiiriidiir. Hedef maliyetleme sisteminin ana noktasi; sistemin sirketteki ¢ogu

calisaninin ortak ¢alismasini saglayarak tasarim asamasinda oldukga etkili bir maliyet azaltimi
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gerceklestirebilmesidir. Ayrica, daha kisa iglem siiresi ile daha biiylik maliyet tasarruflar elde
edilerek verimlilik arttirilmaktadir. Boyle bir sistemin amaclarina ulagilabilmesi i¢in asagida

verilen siireglere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunlar (Monden, 1995, s. 12-13);

a) Amaglarin Koyulmasi ve Calisanlarin Motive Edilmesi: Bu siirecte; sirket, hedef kara
ulagilmasini saglayacak yeni iriinler i¢in bir hedef maliyet olusturur. Bu hedefi daha
ulagilabilir bir hale getirmek i¢in sirket; tasarim asamasinin maliyet tahminlerinin
altina bir maliyet seviyesi i¢in maliyet azaltimma basvurur. Amag, tahmini
maliyetlerin hedef maliyetleri astig1 aralig1 maliyet azaltimlariyla ortadan kaldirmaktir.

b) Karar Verme Siirecinin Planlanmasi: Belli bir siire i¢inde takip edilecek adimlar bu
sliregte planlanmaktadir.

c) Alternatif Planlar i¢in Beyin Firtinasi: Bu siirecte ileriki asamalarda maliyet
azaltimlarina olanak verecek alternatif planlarinin olusturulmasi igin degisik
departmanlarda ¢alisan personelin yaraticiliklar1 kullanilir.

d) Degerlendirme ve Alternatif Planlarmi Sec¢imi: Bu siirecte teklif edilen alternatif

planlarin arasindan en uygun olani, sirket ¢alisanlarinin onay1yla segilir.

Kato vd. (1995, s. 45) hedef maliyetlemenin en 6nemli amacinin hedef karlara ulasilmasini
oldugunu belirtmistir. Gaiser’e (1997, s. 42) gore ise hedef maliyetlemenin temel amact; iiriin
icin istenilen fiyatin misteriler i¢in ddenebilecek diizeyde olmasini saglamasi ve bu fiyatin
irtin maliyeti {izerinden yeterli bir kir marjin1 firmaya birakmay1 garanti etmesidir. Cooper
(1995, s. 131-132), Cooper ve Slagmulder (1997, s. 89-90) ile Shank ve Fisher (1999, s. 72)
ise hedef maliyetlemenin ilk amacinin; iirlinlin hedef veya beklenen satis fiyatinda hedef kar
marjimin  kazanilmasim1  saglayacak {iretim maliyetlerinin  belirlenmesi  oldugunu
savunmuglardir. Hedef kar marj1, sirketin kar amaglarin1 gergeklestirmek i¢in kazanmasi
gereken bir marjdir. Hedef satis fiyati, iirlin piyasaya siiriildiigiinde satilacag: fiyattir. Hedef
satis fiyatinin belirlenmesi, miisterinin talep ettigi kalite, fonksiyonellik ve fiyat
gereksinimlerinin dikkatli analizini gerektirmektedir. Hedef kar marji ve satig fiyati
belirlendikten sonra {iriiniin iretilmesi gereken hedef maliyet hesaplanabilmektedir. Hedef
maliyetlemenin diger bir amaci ise, disaridan tedarik edilen pargalarin satin alma
maliyetlerinin belirlenmesidir. Bu; hedef maliyetin bilesen seviyesine ayristirilmasiyla
miimkiin olabilmektedir. Bilesenlere diisen oranlar belirlendikten sonra, sirket her bilesen icin
hedef satin alma fiyatt belirlemektedir. Bu fiyatlarin belirlenmesinin sebebi; biitiin

bilesenlerin maliyetleri iiretim ve montaj maliyetleri ile toplandiginda iiriiniin hedef
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maliyetine esit olmasidir. Daha sonra, firmanin tedarikgileri, bilesenleri hedef fiyatlarda
tedarik etmenin ve halen kéar saglamanin yollarini aramaktadirlar (Cooper, 1995, s. 133).
Hedef maliyetlemenin odaklandigi konu; tasarim degisiklikleri ile iiriin maliyetlerinde anlamli
bir azaltma yaratilmasidir. Bu yiizden {irlin yasam seyrinin tasarim agsamasinda

uygulanmaktadir (Shank ve Fisher, 1999, s. 74).

Tani vd.’nin (1994, s. 71) Agustos 1991 yilinda Japon iiretim firmalar1 arasinda yaptiklar
ankete dayali bir aragtirmada, hedef maliyetleme uygulamasinin en énemli amacinin maliyet
azaltimi oldugu bulunmustur. Bu amaci; kaliteyi yakalamak, miisteri ihtiyaclarini yakalamak
ve yeni iirlinlerin piyasaya uygun silirede sunulmasi takip etmistir. Fakat, hedef maliyete
ulagirken aynm1 zamanda kaliteyi gelistirmek; sirketlerin hedef maliyeti kullanmaya
basladiklar: tarihte ulagsmak istedikleri en temel amag olarak belirlenmistir (Tani vd., 1994, s.
70). Horvath ve Tani’nin 1997 yilinda hedef maliyetlemeyi kullanan 10 Alman firmasi
arasinda yaptiklar1 ¢alismalarinda ise; maliyet azaltimmin en Onemli amag¢ olarak
belirlenmigtir. Piyasaya dayali iiriin gelistirme, {riin gelistirme igin islem siiresinin

kisaltilmasi ve yiiksek kalite ise diger onemli amaglardir (Dekker ve Smith, 2003, s. 296).

Feil vd. (2004, s. 13) hedef maliyetlemenin amacinin, uzun dénemli kar1 maksimize edecek
yasam seyri maliyetlerinin minimize edilmesi oldugunu belirtmislerdir. Bu amaca ulagmak
icin ise hedef maliyetleme, sadece iiretim maliyetlerini degil {iriiniin tiim yasam seyri boyunca
olugan maliyetleri kapsamaktadir. Yasam seyri maliyetlerinin azaltilmasi; tedarikgilerin,
misterilerin ve dagitim kanallarmin yer aldigi isletmenin biitiin iiyelerinin, deger zinciri
kapsaminda olusacak ortak iletisimlerine baghdir. Acik iletisim; iiyeler arasinda uzun vadeli

ve karsilikli fayday1 saglayan 6nemli bir unsurdur.

Yukarida sayilan amaclarla birlikte literatiir araciligiyla hedef maliyetlemenin amaglarini
asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Karcioglu, 2000, s. 180; Can, 2004, s. 51; Altinbay,
20006, s. 141-142; Gheorghe, 2007, s. 34).

e Standart maliyetleri rekabet¢i olacak bir sekilde azaltmak,
e Arastirma ve Gelistirme faaliyetleri ile piyasa arasinda {riin agili, pazar odakli ve
maliyet bilingli stratejik bir kdprii kurmak,

e Maliyet yonetimini iiriin tasarim agsamasindan itibaren kullanmak,
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Maliyetlerin siirekli olarak yeniden degerlendirilmesini saglayan dinamik maliyet
yonetimini gergeklestirmek,

Isletme stratejisinin dogrudan piyasaya yonelik ihtiyaclardan etkilenmesine yardimci
olmak,

Tiim maliyet diisirme faaliyetlerinin sistematiklestirmek,

Isletmenin tiimiiniin ve dzellikle maliyetlerinin piyasa ile uyumunu saglamak,

Uretim sonrasinda ¢ikan deger analizini degil iiriin tasarim asamasinda kullanilan

deger miithendisligini kullanmay1 saglamaktir.

1.6 Hedef Maliyetlemenin Ozellikleri

Genel olarak hedef maliyetlemenin 6zeliklerini su sekilde belirtmek miimkiindiir:

Hedef maliyetleme, maliyet planlamasinin miisteri ile basladig1 pazar giidiimlii bir
maliyet sistemidir ¢iinkii kabul edilebilir iirlin maliyetini, biiyiik dl¢liide miisteriler ve
rakip {iirlinler belirlemektedir (Gaiser, 1997, s. 42; Hibbets vd., 2003, s. 67; Swenson
vd., 2003, s. 12; Swenson vd., 2005, s. 41). Geriye dogru ilerleyen hesaplama, bu
anlayis1 hayata gecirmekte kullanilan 6nemli bir aragtir (Gaiser, 1997, s. 42). Hedef
maliyetleme ve deger miihendisliginde uzmanlik kazanmis firmalarin {iriin ve
hizmetlerinin tasariminda miisteri ¢iktilarin1 kullanmaktadirlar (McNair vd., 2006, s.
10). Hedef maliyetleme bununla birlikte, bir {irlin veya hizmet i¢in belli seviyedeki
maliyetleri verilen 6zelliklerle birlestirme islemidir (Zsidisin ve Ellram, 2001, s. 617).
Helms vd. (2005, s. 49) hedef maliyetleme metodunun geleneksel maliyet arti
yontemlerine gore tersten gelen bir yapisi oldugunu ve ilk 6nce hedeflenen iiriin satis
fiyat1 ile basladigin1 ve bu fiyatin miisterilerin 6demek istedikleri fiyat oldugunu
sOylemislerdir. Bu ylizden hedef maliyetlemenin ana prensibi; iirliniin satig fiyatinin
iiriiniin maliyetine gore degil piyasanin ddemek istedigi fiyata gore belirlendigidir
(Modarress, 2005, s. 1752).

Hedef maliyetleme; iiriiniin baslangic asamalarinda ozellikle iirlin tasarim ve
gelistirme asamasinda iirlin maliyetlerini azaltmak i¢in kullanilan sistematik bir
maliyet yonetimi olup (Fisher, 1995, s. 50; Baker, 1995, s. 29; King, 1997, s. 72;
Gaiser, 1997, s. 42; Hibbets vd., 2003, s. 67; Shank ve Fisher, 1999, s. 74; Bhimani ve
Neike, 1999, s. 29; Kocakiilah ve Austill, 2006, s. 61; Ansari vd., 2006, s. 20; Everaert
vd., 2006, s. 238; Ax vd., 2008, s. 93; Afonso vd., 2008, s. 561) bu yoniiyle {iretim

asamasinda kullanilan standart maliyet kontrol sisteminden farklidir (Monden ve
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Hamada, 1991, s. 18). Hedef maliyetleme deger zincirini etkili bir sekilde i¢ine alarak
maliyet yOnetimini {irliniin biitliin yagam seyri boyunca uygulamaktadir (Kato, 1993, s.
33; Morgan, 1994, s. 18; Schmelze vd., 1996, s. 28; King, 1997, s. 72; Bhimani ve
Neike, 1999, s. 29; Nicolini vd., 2000, s. 323; Ansari vd., 2006, s. 20). Hedef
maliyetleme tasarim asamasinda uygulanmasina ragmen, elde edilen faydalar iiriiniin
tiim yasam seyri boyunca artmaktadir (Fisher, 1995, s. 51).

Geleneksel anlamda, hedef maliyetleme maliyet kontrolii i¢in bir yonetim metodu
degildir daha ¢ok maliyeti diislirmeyi amaglayan bir metottur (Monden ve Hamada,
1991, s. 18; Schmelze vd., 1996, s. 28; Bayou ve Reinstein, 1998, s. 29; Bhimani ve
Neike, 1999, s. 28; Nicolini vd., 2000, s. 323; Souissi ve Ito, 2004, s. 62; Afonso vd.,
2008, s. 561; Ax vd., 2008, s. 93). Bu maliyetin kontrolii ise maliyet yonetim
departmaninca; miihendislik departmani tarafindan belirlenen iirlin 6zelliklerinin
maliyet tahminlerine ¢evrilmesi ve Onerilen tasarimin hedef kar seviyesine ulasip
ulagsmayacaginin kontrolii ile saglanir (L. Tatikonda ve M. Tatikonda, 1994, s. 23). Bu
hedef maliyet, c¢ofu zaman mevcut {iretim yoOntemleri ve malzemelerle
ulasabileceginden daha diisiiktiir. Bu yoniiyle, bu maliyet bir kiyaslama araci oldugu
gibi ayrica kurumsal bir caligmay1 gerektiren bir amag¢ haline gelir (Gagne ve
Discenza, 1993, s. 68; Ewert ve Ernst, 1999, s. 24; Chen ve Chung, s. 1).

Hedef maliyetleme isleminde, yonetim biliminin ¢ogu metotlar: kullanilir ¢iinkii hedef
maliyetlemenin yonetim amaglari, lirtin gelistirme ve tasarim tekniklerini igermektedir
(Monden ve Hamada, 1991, s. 18). Ornegin; Hales ve Stanley (1995, s. 18) hedef
maliyetleme ve kalite fonksiyon yayiliminin birlikte kullaniminin, iiretici firmaya
miisteri gereksinimlerini karsilayan ve bu gereksinimler ¢ergevesinde en uygun iiriin
tretimini sagladigini belirtmislerdir. Dutton ve Ferguson (1996, s. 38) hedef
maliyetlemenin deger miihendisligi ve imalat i¢in tasarim (design for manufacture)
teknikleri ile birlestirildiginde iiriinlin yasam seyri boyunca olusan maliyetlerin
planlanmasinda en iyi yol haline geldigini belirtmistir. Bhimani ve Neike (1999, s. 30-
34) Siemens’in Fiber Optik {riinlerinde; FTM ile fonksiyon analizinin birlikte
kullanildig1 siireg-tabanli hedef maliyetlemenin; firmaya iiriin Ozelikleri ile bu
ozellikleri olusturmak i¢in olusan maliyetleri karsilastirma ve iiretim siirecinin her
asamasinda islem siirelerini ve kalite maliyetlerinin izleme olanagini sunduguna
deginmistir. Swenson vd. (2003, s. 13) yaptiklar1 arastirmada Amerika Birlesik
Devletlerinde hedef maliyetlemeyi en iyi uygulayan dort firmadan biri olan

DaimlerChrysler’in deger miihendisligi, deger analizi, kaizen maliyetleme, iiretim
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montaji i¢in tasarim (Design for Manufacturing Assembly) ve yalin iiretimden olusan
teknikleri hedef maliyetleme uygulamasi ile birlikte kullandigin1 bulmustur. Afonso
vd. (2008, s. 561) hedef maliyetlemeyi; Kaizen maliyetlemeyi ve fonksiyonel maliyet
analizleri tekniklerini i¢ine alan genis kapsamli bir kavram olarak nitelemistir. Helms
vd. (2005, s. 49) hedef maliyetlemenin deger miihendisligi ve deger analizi gibi
kavramlari i¢ine aldigin1 vurgulamistir.

Hedef maliyetleme, sadece bir hedef belirleme ile sapmalarin devamli olarak izlendigi
bir kontrol prosediiriinden ibare olan teshis koyucu bir yonetim kontrol tekniginden
fazlasidir (Gaiser, 1997, s. 45). Bu yiizden hedef maliyetlemenin gerceklestirilmesinde
bir¢ok departmanin ortak calismasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Monden ve Hamada,
1991, s. 18; Gaiser, 1997, s. 45; Nicolini vd., 2000, s. 323; Butscher ve Laker, 2000, s.
51). Firmanin degisik seviyedeki list diizey yoneticilerin ve isletme miidiirlerinin
hedef maliyetleme uygulamasina diizenli ve kisisel katilimlar1 biitiinlesik bir hedef
maliyetleme uygulamasi i¢in dnemli bir basar1 kosuludur (Gaiser, 1997, s. 45). Bu
baglamda hedef maliyetleme firmanin ¢esitli fonksiyonel alanlar1 arasinda bir koprii
kurarak tutarli bir sistem olusturan biitiinleyici bir mekanizmadir. Hedef maliyetleme
tasarim asamasindan baglayarak yoneticilerin ve miihendislerin iiriin {iretim
maliyetlerini siirekli olarak tahmin etmesini gerektirir ve bu nedenle firmanin biitiin
boliimlerinden bilgi alinmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Diger bir deyisle, pasif ve izole
edilmis bir yonetim siireci yerine, hedef maliyetleme firmanin belirli fonksiyonel
alanlarinin dar sinirlarini asan etkili bir bilesendir (Kato vd., 1995, s. 39). Bu yoniiyle,
hedef maliyetleme, iirin gelistirmede, tasarimcilardan ve iiretim miihendislerinden
baslayarak pazar arastirmacilarina ve tedarik¢ilere kadar uzanan bir yelpazede
birbirinden tamamen farkli fonksiyondaki katilimcilarin olusturdugu is giiciini
bagdastiran bir disiplindir (Cooper ve Chew, 1996, s. 88). Ozellikle gapraz
fonksiyonlu takim kurulumu, basarili bir hedef maliyetleme uygulamasi icin gerekli
bir 6gedir (Tani vd., 1994, s. 72; Cooper ve Chew, 1996, s. 97; Dyer, 1996, s. 42;
Gagne ve Discenza, 1993, s. 71; Schmelze vd., 1996, s. 26; Gaiser, 1997, s. 45;
Ellram, 2000, s. 47; Mandelbaum ve Pallas, 2001, s. 77; Swenson vd., 2003, s. 12; C.
Stenzel ve J. Stenzel, 2004, s. 48; Ellram, 2006, s. 13).

Hedef maliyetleme az parcali biiyiik partiler halinde tiretim yapan firmalardan ziyade
birgok parcay:r birlestirerek ufak partiler halinde iiretim yapan firmalar i¢in daha
uygundur (Monden ve Hamada, 1991, s. 18). Japon firmalari hedef maliyetlemeyi

cogunlukla montaj gibi diizenli model degisimlerine imkan veren farkli imalat
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siireclerinde kullanmaktadirlar (Kato, 1993, s. 36; Fisher, 1995, s. 50; Shank ve
Fisher, 1999, s. 74; Kwah, 2004, s. 59; Ansari vd., 2007, s. 508; Afonso vd., 2008, s.
561). Ozellikle, Japonya’da biiyiik montaj isletmelerinin %80’ninden fazlasi hedef
maliyetlemeyi kullanmaktadirlar (Kato vd., 1995, s. 40).

Hedef maliyetleme, rekabetci piyasalarda faaliyet gdsteren ve kisa iiriin yasam seyrine
sahip iirlin iireticileri i¢in kritik bir sistemdir (Gagne ve Discenza, 1995, s. 68; Baker,
1995, s. 31; Fisher, 1995, s. 50; Dutton ve Ferguson, 1996, s. 37; Ansari vd., 1997, s.
5; Butscher ve Laker, 2000, s. 53).

Hedef maliyetleme maliyet azaltim teknigi olmakla birlikte ayni zamanda biitiin
firmaya uygulanan kapsamli bir stratejik kar yonetim sistemidir (Kato, 1993, s. 36;
Monden, 1995, s. 11; Kato vd., 1995, s. 44; Fisher, 1995, s. 50; Dutton ve Ferguson,
1996, s. 33; Cooper ve Slagmulder, 1997, s.72; Cooper, 2002, s. 5; Okano, 2005, s.
225; Helms vd., 2005, s. 49; Ansari vd., 2006, s. 20).

1.7 Hedef Maliyetlemenin Yararlarn

Literatiirde, hedef maliyetlemenin kullanimu ile ilgili cesitli yararlar raporlanmistir. Bu

boliimde hedef maliyetlemenin yararlari, farkli alanlardaki arastirmacilarin ¢alismalarina yer

verilerek agiklanmistir. Everaert (1999, s. 57-59) hedef maliyetlemenin yararlarin1 alt1 ana

baslik altinda toplamistir:

Hedef maliyetleme gelecege yonelik bir tekniktir. Bircok yazar hedef maliyetleme
yaklagimi ile geleneksel bati yaklasimi ya da tarihi maliyetleme anlayisini
karsilagtirmiglardir. Worthy (1991, s. 49) Amerikan firmalarinin yeni bir iirlin
olustururken tipik olarak ilk once tasarim ¢alismalarinda bulundugunu ve daha sonra
irlinlin maliyetini hesapladiklarini bildirmistir. Eger maliyet ¢ok yiiksek ¢ikarsa, iirtin
yeniden tasarim siirecine geri donmekte veya firma {iriin i¢in daha az bir kéarla
yetinmek zorunda kalmaktadir. Fisher (1995, s. 51-52) tarihi maliyetlemenin de hedef
maliyetleme gibi {iriiniin teknik 6zelliklerinin belirlenmesiyle basladigini belirtmistir.
Fakat {iriin tasarimi, iiriin teknik o6zelliklerinin belirlenmesinin hemen takibinde yer
almaktadir. Uriin maliyeti, {iriin tasariminda ana bir faktdr degildir ve {iriin maliyetleri,
{iriin tasarim1 olustuktan hemen sonra tahmin edilmektedir. Uriin tasarim asamasimin
ana odak noktasi iiriiniin teknik Ozellikleri ve iiriin planlamasidir. Fiyat, tahmini
maliyetin iizerine tatmin edici bir kar marj1 eklemek suretiyle belirlenmektedir. Tarihi

yontemdeki siire¢ akisi iirlin yasam seyrinde iirlin maliyetlerinin goéreceli olarak gec
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nazara alinmasina yol agmaktadir. Hedef maliyetleme ise iirlin teknik 6zelliklerinin
belirleme ve tasarim asamasinda maliyet azaltimlarina yonelmektedir. Bu yiizden
Cooper (1995, s. 91) hedef maliyetlemeyi ileriki asamalar1 destekleyen gelecege
doniik bir sistem olarak tanimlarken tarihi maliyetlemenin ise gegmis doniik oldugunu
bildirmistir. Brausch (1994, s. 49) firmalardaki en biiyilk degisimin {iriiniin
maliyetinin ne olacagindan c¢ok ne olmasi gerektigine yonelmeleri oldugunu
savunmustur. Uriin maliyetlerine bu 6ncelikli ydnelim, maliyetlerin iiretimden sonra

azaltmaya ugragmak yerine engellenebilmesine olanak vermektedir.

Hedef maliyetleme uzun ve kisa vadede karhhgi garanti etmektedir. Worthy
(1991, s. 51) Batili yoneticilerin her {iriin i¢in karhihig takip ettigini bildirmistir.
Diisiik kar marjli veya kar saglamayan diriinler hizli bir sekilde {iretimden
kaldirilmaktadir. Benzer olarak, belirli karlilik beklentilerini yakalamayan yeni tirlin
fikirleri cogunlukla muhasebecinin hesap tablosundan ¢ikarilmaktadir (Everaert vd.,
2006, s. 237). Cooper ve Chew (1996, s. 88) hedef maliyetlemenin igerdigi detayli
maliyet yonetim tekniginin; kidemli yoneticilerin firmaya, yeterli kazan¢ saglamayan
disiik kar marjli {riinleri piyasaya sunmasmi engelledigini, fakat hedef
maliyetlemenin en Onemli katma degerinin, piyasa yerindeki rekabeti {iiretim
zincirinden yeniden tasarim agamasina ¢ekmesi oldugunu savunmuslardir. Boylelikle
hedef maliyetleme, iirlin gelistirme takimlarinin uygun seviyede kalite ve
fonksiyonellikte ve ayrica hedef miisteri pazarmin 6demek istedigi fiyatta, karh
iiriinleri piyasaya sunacagini garanti etmektedir. Kato vd.’nin (1995, s. 40) Ford
Thunderbird araba modeli ile ilgili degindikleri vaka, hedef maliyetlemenin karlilig
garanti etmesindeki onemine dikkat ¢cekmektedir. 1988 yilinda Ford Thunderbird ve
benzer modeli Mercury Cougar ilk hedeflenen fiyatlarmi biiyiik 6lgiide agmuslar ve
Ford her araci piyasaya planlanandan $1,000 daha fazla maliyetle sunmustur. 300,000
aracin satisinda, bu miktar 300 milyon dolar1 asmistir. Taylor (1992, s. 55) sasirtic
olarak Ford’un bu maliyet asiminin gercek etkisini araba piyasaya siiriildiigiinden 15
ay sonrasina kadar fark edemedigini belirtmistir. Denetim eksikligi ve projedeki
maliyet tahminlerinin yapilmamasi bu durumun sebebi olarak verilmektedir. Boer ve
Ettlie (1999, s. 49) sonug olarak Ford’un net karinin 300 milyon dolar azalmasini
makul olamayan bir hata olarak nitelemistir. Japon {ireticilerinin isletmelerinin
faaliyetlerinde bir yonetim teknigi olarak hedef maliyetleme ile neden ilgilendiklerinin

bu acik bir gostergesidir.
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Hedef maliyetleme geriye doniik bir yaklasim olarak miisteri ihtiyaclarina ve
isteklerine yonelmektedir. Hedef maliyetleme; tasarim ekibinin, son miisterinin
isteklerine ve piyasadaki gergek firsatlara yonelmesini saglayan bir {iriin gelistirme
siirecidir (Cooper ve Chew, 1996, s. 88; Everaert vd., 2006, s. 237). Hedef
maliyetleme miisteriye bagliligi gosteren firsatlar sunmaktadir. Eger hedeflere
ulagilamazsa, firma basit manada fiyat1 yiikseltemeyecek ve {riinii piyasaya
sunamayacaktir (Cooper ve Chew, 1996, s. 88). Cooper ve Chew (1996, s. 97) boyle
bir disiplinin projede calisan insanlar i¢in baski yaratacagini kabul etmektedirler
clinkii miisteriler onceliklidir ve eger firma onlar icin bir deger yaratamazsa rakip
firma yaratacaktir. Laseter (1998, s. 22) hedef maliyetlemenin son miisteriye en uygun
degerde iiriin teklifini sagladigi takdirde basarili olacagini belirtmistir. Hedef
maliyetleme, miisterilerde saglanacak basarinin firmaya ekonomik basar1 getirecegini
temin etmektedir (Cooper ve Chew, 1996, s. 89). Benzer olarak, Omar (1997, s. 61)
hedef maliyetlemenin miisterilerin goziindeki performansi arttirarak fireticiler igin
ekonomik basar1 sagladigini ve bunun saticilar i¢in daha yiiksek isletme kar marji
anlamina geldigini sOylemistir.

Hedef maliyetleme tasarim asamasinda tasarim kararlarimin maliyet ¢cikarimlar
iizerine odaklanarak bu kararlarinin alinmasinda yardimci olmaktadir. Tanaka
(1993(a), s. 10) tasarimcilarin; tasarimin nasil malzeme tliketimini, verimini, talagh
imalat yontemlerini ve hat siiresi gibi faktorleri etkiledigini bilmeleri gerektigini
savunmustur. Cooper (1995, s. 137) ise hedef maliyetlemeyi diger yontemlerden
ayiran ana Ozelligin; Uriiniin hedef maliyete ulagmak icin tasarimdaki yogun g¢aba
oldugunu agiklamig ve bu durumun; “tahmini maliyetin cezasiz olarak asilmasi”
durumuna karsit oldugunu bildirmistir. Japon firmalarindaki “hedef maliyetin asla
asilamayacag1” prensibine siki sikiya bagli olmalarimin sebebi, bu kuralin géz ardi
edilmesi durumunda hedef maliyetleme sisteminin etkisini kaybedecegidir. Pratik
uygulamalarda bu kural asilabilir fakat kosullar bunu zorunlu kilmalidir ve durumu
diizeltmek i¢in takibinde belirli prosediirler uygulanmalidir. Diger bir deyisle, kurali
bozmadaki neden, tasarim miihendislerinin yeni ozellikler ekleyerek {irtinii daha
kullanish ve daha maliyetli yapmak istekleri degildir (Cooper, 1995, s. 138). Hedef
maliyetleme uygulamasinin basarili uygulamasi i¢in {iriin hatti karmagikliginin
azaltilmast ve uygun lriin ve siire¢ teknolojilerinin se¢imi 6nem kazanmaktadir.
Tasarim asamasinda bu gereksinimlerin yerine getirilmesi, asirt maliyetlerden

engelleyecek ve sonradan meydana gelecek tasarim memnuniyetsizleri
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diisiirebilecektir (Laseter, 1998, s. 22). Sonug¢ olarak, hedef maliyetleme toplam
maliyet azaltim islemine kiiresel bir bakis acis1 saglayarak, isletmeye veya {iriinlerini
hicbir deger katmayan yapisal faktorlerin belirlenmesinde ve yok edilmesinde faydali
bir bakis a¢is1 saglamaktadir (Kato vd., 1995, s. 44)

Hedef maliyetleme tasarim miihendislerine ac¢ik ve nicel bir maliyet amaci saglar.
Cooper (1995, s. 136) hedef maliyetlemenin geleneksel Bati yaklasimindan (Worthy,
1991) veya maliyet art1 yaklagimindan farkli oldugunu ileri stirmiistiir. Geleneksel bati
yaklagiminda, iirlinlin maliyeti degil beklenen kar marj1 bagiml degiskendir. Bu
deger, lriiniin hedef satis fiyatindan beklenen maliyetinin ¢ikarilmasi ile elde edilir
(Beklenen Kar Marji=Hedef Satis Fiyati-Beklenen Maliyet). Uriiniin maliyeti tahmine
dayalidir, hedef bir maliyet degildir, ¢ilinkii {iriin fonksiyonelligi temin etmek ig¢in
tasarlanir ve daha sonra maliyeti belirlenir. Maliyet art1 yonteminde ise, {iriiniin tahmin
edilen satis fiyat1 bagimli degisken haline gelir. Bu deger ise, beklenen kar marjina
beklenen iirlin  maliyetinin  eklenmesiyle belirlenmektedir (Hedef  Satis
Fiyati=Beklenen Maliyet+Beklenen Marj). Bu yaklagimda satis fiyati hesaplanan bir
ogedir. Iki yaklasimin kullaniminda da, iiriin tasarimcilarin gerceklestirmek icin belli
bir amact yoktur. Bunun yerine, {iriinii tasarladik¢a iiriin maliyetlerini diisiirmeleri
beklenir. Teoride, bu yaklagimlarin hedef maliyetlemeden {istiin olmasi1 beklenir ¢ilinkii
bu yaklagimlar, iiriin maliyetleri daha 6nceden belirlenmis bir seviyeye ¢ekmekten ¢cok
iirlin maliyetlerini diisiirmek i¢in belirlenmektedir. Yine de eger, hedef maliyet {iriinlin
en az maliyeti olarak belirlenmigse, rakamsal amagclar ({iriin maliyeti) ii¢ teknik i¢in de
benzer olacaktir. Pratikte hedef maliyetlemenin her iki yaklasimdan daha az maliyetle
tiriinleri yonettigi goziikmektedir. Bu durumun en muhtemel agiklamasi belirli bir
diisiik maliyet seviyesine ulagmak i¢in iirlin tasarlamanin, belirsiz en diisiik bir maliyet
icin Uriin tasarlamaktan daha yogun bir maliyet azaltma baskis1 yarattigidir (Cooper,
1995, s. 136-137). Bu goriise paralel olarak, Leahy (1999, s. 71) miihendislerin hi¢bir
sekilde maliyet amaci giitmedikleri maliyet arti yontemine karsin hedef
maliyetlemenin a¢ik maliyet amacglarina sahip olmasinin miihendislerin yaraticiligini
pekistirdigini ileri siirmektedir.

Hedef maliyetleme sisteminin kullanimi; yonetimi, yeni iiriin gelistirme
amagclariny, iiriin gelistirme siirecinde belirlemesini zorunlu kilmaktadir. Hedef
maliyetlemenin giicii; hedef maliyetleme uygulamasinin fiyat, maliyet ve miisteri
ihtiyaclart kesin ve acik olarak belirleyip firmalarin iriin gelistirme amaglarin

tanimlamasina zorlamasindan gelmektedir (Nixon ve Innes, 1997, s. 3). Willax (1997,
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s. 2) hedef maliyetlemenin; firmalara, rekabet¢i piyasa sartlarinda kaybolmadan 6nce
fiyatlandirma karar1 alirken birgok alternatifi deneme firsati verdigini belirtmektedir.
Bununla birlikte, hedef maliyetleri belirlemek i¢in yonetim; piyasa arastirmalarina ve
firmanin stratejisine bagl olarak yeni {iriiniin kalitesi ile birlikte piyasaya siiriim tarihi
hakkinda karar vermek durumundadir (Everaert, 1999, s. 59). Ornegin; Tanaka
(1993(a), s. 4) Toyota’da yeni iirlin gelistirme siirecinin teklifi kabul edildikten sonra,
yeni modelin gelistirilme ¢aligmalarinin iirlinlin beklenen piyasaya siiriim tarihinden
lic yil dnce basladigini ve bu siirece liriiniin biitiin 6zelliklerinin, iirin gelistirme
biit¢esinin, iirlin gelistirme planinin, toptan fiyatinin ve hedef satislarin dahil edildigini
bildirmistir. Ayrica, yeni iiriin gelistirme amaglar1 yeni iriiniin farkli 6zellikleri
arasinda se¢im yapmay1 gerektirir. Ansari vd. (1997, s. 166) pazarlama calisanlarinin
iiriin satisinda geleneksel yaklagimi benimsedigini ve yeni {iriin i¢in olabildigince fazla
ozellik isteyip ve miisterilerin avukatligina soyunup bunun miisteriler i¢in maliyetsiz
olmasmi istediklerini bildirmistir. Hedef maliyetleme, pazarlama ¢alisanlari
miisterilerin 6deme kabiliyetlerini (veya isteklerini) dikkate alarak maliyet ve iirlin

ozelliklerini dengelemek durumundadir (Everaert vd., 2006, s. 237).

Literatiirde ayrica hedef maliyetlemenin yararlari, arastirmacilarin gesitli endiistrilerde
gerceklestirdigi vaka caligmalar1 ile de raporlanmustir. Brausch (1994, s. 45-49) Culp Inc.
Tekstil iretici firmasinda hedef maliyetleme uygulamasinin iiriin karliligmi arttirdigini
gozlemlemistir. Kato vd. (1995, s. 58) Matsushita elektronik firmasinin tiras makinesi Urtinii
icin uyguladig1 hedef maliyetleme uygulamasinin, iiriiniin piyasaya zamaninda siiriilememesi
nedeniyle firmaya piyasada basar1 getirmese de, firmanin bu tecriibeden elde ettigi bilgiyi
diger iriinler i¢in kullandigini ve yeni iirlinlerin zamaninda piyasaya siiriiliip beklenen satig
hedefini yaklasik %500 astigini belirtmislerdir. Schmelze vd. (1996, s. 26-30) otomobil
iireticilerine parga tedarik eden ITT Otomotiv firmasimnin fren sistemleri boliimiinde hedef
maliyetleme uygulamasinin asiri rekabet¢i piyasa kosullarinda karliligt ve pazar payini
arttirdigin1 bulmuslardir. Amara (1998, s. 1-54) Caterpillar’in D-10 traktorleri {iretiminde
hedef maliyetlemenin iiriin gelistirme ve tasarim siire¢lerinin yapilandirmasinda firmanin
karar verme yetenegini gelistirdigini bulmustur. Leahy (1999, s. 71) NASA’nin Pathfinder
gorevi sirasinda hedef maliyetlemeyi kullanarak onemli derecede maliyet azaltimi elde
ettigini gostermistir. Butscher ve Laker (2000, s. 50) spor ekipmanlari {iretici Jump firmasinin
hedef maliyetlemenin iirlin gelistirme safhasinda uygulamasinin “sneaker” ayakkabi

modelinin {iretim maliyetlerinde diisiisiiyle ciddi para tasarrufu sagladigini ve piyasa basarisi
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saglayan modelin ayakkabiyi, 1996 Atlanta Olimpik Oyunlarinda tanittigini belirtmistir.

DiPaolo (2007, s. 67) hedef maliyetlemeyi insaat sektorii acgisindan incelemistir. DiPaolo

(2007, s. 67), hedef maliyetlemeyi; yiiksek teknolojiye sahip tesislerin teslimatinda yatirim

karliligin1 maksimize eden ve riski minimize eden ve bununla birlikte; yatirim projelerin daha

once belirlenmis biit¢e seviyesinde kalmasini saglayan bir yontem olarak nitelemistir.

1.8 Hedef Maliyetlemenin Sakincalari

Literatiirde hedef maliyetlemenin yararlar1 yaninda, hedef maliyetlemenin yeni iiriin

gelistirme siirecinde bazi istenmeyen sonuglara yol acgabildigini savunan aragtirmacilar da yer

almaktadir. Hedef maliyetlemenin literatlirde sakincalar1 su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Hedef maliyetleme uygulamasimnin yarattig1 asir1 baski ve uzun calisma saatleri
calisanlar iizerinde olumsuz etki yaratmaktadir. Kato (1993, s. 42) es zamanh
mihendisligin Japon {iiretim firmalarindaki kisa iiriin gelistirme stirecine katkida
bulundugunu fakat bunun bazi sakincalar da yarattigini belirtmistir. Gelistirme
faaliyetleri yiiksek derecede yapilandirilmis ve karmasik sistemler olsa da, yeni iiriin
gelistirme siirecinde yaraticiligin biiyiik bir kismi insan kaynaklidir. Uriin gelistirme
siirecini kisaltmaya dair programlarin icerdigi baski yaraticiligi desteklese de, ¢ok
fazla baskinin gerilimi arttirip diisiik performansa ve yonetim yorgunluguna neden
olabilecegini diisiinmek dogaldir. Bu hadiseler moral eksikligine ve en kotiisi,
Japoncada karoushi adi verilen is yerinde ani 6liimlere yol agmaktadir (Kato, 1993, s.
42). Japon firmalarinin yillik caligma saatleri ise diger bati1 iilkelere gore
karsilagtirildigr zaman ¢ok yliksektir. Japonya’da yillik calisma saati 2200 saat olarak
yer alirken Japonya’da 1450 saattir. Bununla birlikte, iirlin gelistirme siirecleri
Japonya’da ¢ok kisadir. Ornegin, Japon otomobil firmalarinda bu gelistirme siireci 4
yil iken, Amerika Birlesik Devletlerinde 5-6 yil ve Avrupal iireticilerde ise 8 yila
kadar c¢ikabilmektedir. Bu istatistikler hedef maliyetlemenin yaratti§1 bazi sakincalara
ornek olarak gosterilebilir. Tasarimcilar ve miihendisler hedef maliyetleme faaliyetleri
sirasinda ciddi bir zaman baskisina maruz kalmaktadir. Yaratici fikirler boyle bir
ortamda ¢iksa dahi, bir¢ok arastirmaci boyle ortamda ¢alisan insanlarin, uzun ¢alisma
saatleri ve ciddi zaman baskis1 karsisinda asir1 yorgunluk ve tiikenmislik hissettiklerini
gozlemlemislerdir. Bu ylizden Japon otomobil firmalar iiriin gelistirme siirecini dort

yildan bes veya alt1 yila uzatmay1 planlamaktadirlar. Bununla birlikte yillik ¢alisma
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saatlerini de kisaltmalar1 gerekmektedirler. Hedef maliyetlere ulasmak bdyle azalan
zaman programlari ile imkéansiza yakindir. Kar planlarindan el edilen maliyet hedefleri
asir1 derecede talepkardir. Maliyet azaltim fikirlerinin kisa vadede ortaya ¢ikmasi
azalan caligma saatleri ile daha zordur. Higbir Japon firmasi rekabet¢i giliciinden
vazgecmek istemeyecektir. Japon firmalar1 uzayan calisma saatleri ile kisalan iirtin
gelistirme siireglerini giiclerini destekleyen iki ¢cok onemli faktor oldugunun farkina
varmistir. Japon firmalar i¢in rekabet¢i giiclerini muhafaza ederken bu problemleri
asmak olduk¢a zor bir miicadeledir (Kato, 1993, s. 43-44). Kato vd. (1995, s. 50) ile
Ansari vd. (1997, s. 169) hedef maliyetleri gerceklestirmek igin siirekli baskinin
calisanlarin tiikenmisligine ve hayal kirikligina yol agtigin1  vurgulamislardir.
Toyota’da calisan bir yonetici, miithendislik tilkenmisliginin ana sebeplerinden birini
firmanin hedef maliyetleme sistemi tarafindan dayatilan siki programin oldugunu ileri
stirmistlr (Kato vd., 1995, s. 50). Ayrica Monden ve Hamada (1991, s. 29) hedef
maliyetlemenin caliganlar iizerine makul olmayan taleplere zorlayabilecegini belirtmis
ve bu ylizden motivasyonel diisiincelere nem verilmesinin altini ¢izmislerdir.

Hedef maliyetleme uygulamasimin kati hedefleri iiriiniin piyasaya sunulmasini
geciktirebilmektedir. Kato vd. (1995, s. 49) Matsushita firmasinin tiras makinesi
triini i¢in kullandigr hedef maliyetleme uygulamasini anlattiklari c¢aligmalarinda
yOnetimin tasarim asamasina ¢ok fazla odaklandigini ve bu yilizden firmanin iiriin
gelistirme  siirecini  uzattigin1  fakat istenilen kar amacglarima ulagamadigini
bildirmislerdir. Hedef maliyetleme ekibi, bu {iriin i¢in mevcut iirlinlerden %30 daha az
tiretim maliyetini amaglamig fakat hedefe ulagmalart uzun bir vakit almistir.
Sonucunda, iirlin piyasaya ge¢ sunulmustur. Bunun anlami ise firmanin beklenilen
satis seviyesine asla ulasmadigidir. Uriin maliyet anlaminda bir basar1 sayilsa da, yine
de piyasada basarisiz olmustur.

Hedef maliyetleme uygulamasi, taseronlardan istedigi asir1 talepler nedeniyle
ciddi sekilde elestirilmektedir (Sakurai, 1995, s. 28). Kato vd. (1995, s. 50) Toyota
gibi biiyilk miisterilerin maliyet azaltim taleplerini tedarikgilere aktardiklarini;
tedarikcilerin de bu taleplere cevap verebilmek icin zaten ellerinden geleni yapan
tasarimcilarina ve calisanlarina yiiklendigini belirtmislerdir. Bu baski tedarik¢ilerin
tasarim miihendislerinde artan fazla mesai saatine neden olmaktadir. Japon
firmalarinin fazla mesai politikasinda ise is¢ilerin haftalik otuz saatin iizerinde fazla
mesai Odemesi alamamaktadirlar. Worthy (1991, s. 50) firma ile firma dis1

tedarikcileri arasinda yer alan bu yogun uzlagsma ¢abalarin1t muhabereye benzetmistir.
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Kato (1993, s. 42) ise firmalarin tedarik¢ilerinden istedikleri asir1 taleplerin
tedarikeilerin 6zerkligini kisitladigi kanisindadir.

Hedef maliyetlemenin yararlari, degisken tahminlerinde azalan dogrulukla
orantih olarak azalmaktadir. Fisher (1995, s. 58) {iriin maliyetlerini, fiyatlarini ve
tiretim hacimlerini kapsayan tahminlerdeki zorlugun hedef maliyetleme sisteminin
etkisini azalttig1 goriisiindedir. Ciinkli belirsizlik arttikca, degiskenler daha az
kesinlikle tahmin edilmekte ve teknigin giicii azalmaktadir. Ornegin, yiiksek cevresel
belirsizlik hedef satis fiyatinin ve hedef hacmin belirlenmesini zorluga neden
olmaktadir. Satig fiyat1 ve hacim {izerine dogru tahminler yapilmadan hedef kéarin
belirlenmesi zorlasmakta ve bu da hedef maliyetin belirlenmesini sorunlu hale
getirmektedir. Yiksek iiretim belirsizligi maliyet tahminlerini zorlagmasina neden
olacak ve sonucunda, tahmin edilen maliyet ile hedef maliyet arasindaki farkin
belirlenmesini giiclestirecektir. Degisken tahminlerinin 6neminden dolayr hedef
maliyetleme, yenilik¢i {irtinler yerine model degisikligi yapan firmalar tarafindan daha
etkili sekilde kullanilmaktadir.

Hedef maliyetleme uygulamasi orgiitsel catismalara neden olabilmektedir. Kato
vd. (1995, s. 50) hedef maliyetlemeye yonelik giiclii egilimin Orgiitsel catigmalara
neden olabilecegi kanisindadirlar. Hedef maliyetlemenin geleneksel odak alaninin;
tirtin tasarimidir ve pazarlama veya genel yonetim giderleri gibi giderler hedef maliyet
kapsamindan muaf tutulup sabit karakterli olarak varsayilmakta veya mevcut maliyet
sisteminin miras1 olarak degerlendirilmektedir. Bu yiizden; tasarim miihendisleri
firmanin diger boliimlerinin yeterince 6zen gostermeyip kendilerinin iirlin maliyetinde
her senti diisiirmeyi denedikleri kanisindadirlar. Bu oOrgiit i¢i bir ¢atismaya neden
olmaktadir (Ansari vd., 1997, s. 170). Ornegin, tasarimcilar bir aracin maliyetini
birkag¢ dolar diisiirmek i¢in 6zenle ¢alisirken pazarlama departmani maliyete ¢ok 6zen
gostermiyor olabilir (Kato vd.,1995, s. 50). Ayrica, Fisher (1995, s. 58) toplam hedef
maliyetin bireysel bilesenlere ayristirmasinin pratikte zor oldugunu belirtmektedir
clinkii deger miihendisligi amagclar1 hedef maliyete dagitilmaktadir ve bu yiizden
toplam hedef maliyetin mantikli bir sekilde dagitilmasinin ¢ok 6nemlidir.

Hedef maliyetleme iiriin planlama ve tasarim asamalarinda maliyetlere direkt
olarak yonelmeyebilir. Hedef maliyetlemenin odagi sadece iiretim maliyetleri
olmustur. Uriin planlama ve tasarimm onemi arttikca, firmalar bu asamalardaki
maliyetlere de hedef maliyetlemeyi uygulamaya ihtiya¢ duyabileceklerdir (Fisher,
1995, s. 58).



38

Hedef maliyetleme piyasa karmasasina yol acabilmektedir. Piyasa iizerine asir1
odaklanma hedef maliyetleme uygulamasinda problemlere yol acabilmektedir.
Ornegin, miisterilerin isteklerine devamli olarak yoénelim, kalip ve &zel alet edevat
maliyetlerini artmasina yol agan asir1 pazar boliimlendirmesine neden olmaktadir.
Ayrica, musterilerin kafalar1 yiiksek sayida degisik iirlinden dolay1 karigmaktadir.
Ornegin, Nissan Pulsar ve Sentro modellerinde boyle bir problem yasamustir. Aslinda,
Sentra tipik bir Japon arabasi olarak algilanmaktayken, Pulsar ise miisterilerin talep
ettigi Avrupa stili bir arag olarak tasarlanmistir. Fakat saticilar Nissan’a, Sentra’nin
satiglarinin arka kapi eklenerek arttirabilecegini ve Pulsar’a dort kapi eklemesi
gerektigini sdylemislerdir. Nissan bu piyasa geri bildirimine olumlu yanit vermis fakat
bu yeniden tasarim sonucunda miisteriler bir araci digerinden ayiramaz hale gelmistir.
Sonugta her iki aracin da satiglar1 degisimlerden sonra biiyiik dl¢lide azalmistir (Kato
vd., 1995, s. 50). Kato (1993, s. 42) hedef maliyetlemenin tiiketicilerin hoppa ve
kaprisli satin alma davranislarina tesvik ettigi goriisiindedir. Benzer olarak, Ansari vd.,
(1997, s. 170) miisteri ihtiyaclarin1 degerlendirmeden salt bir odaklanmanin iiriine;
gelistirme asamasinda 6ngoriilmeyen ve planlanmayan buna karsin kalitesini ve iiriin
planlamasini riske sokacak “ozellik kaymasina (feature creep)

(http://searchcio.techtarget.com/ sDefinition/0,,sid182 gci860179,00.html-1 Kasim:

22:31) neden olacagini belirtmislerdir. Fisher (1995, s. 58) ise {iriin teknik 6zelliklerini
direkt olarak besleyen miisteri ihtiyaclarinin belirlenmesinin zor oldugunu ileri
sirmistlir. Kato vd. (1995, s. 50) bu problemlerden dolayr Toyota’nin hedef
maliyetleme sistemi revize edecegini bildirmektedirler. Sistemin neden oldugu
problemlere ragmen, Toyota hedef maliyetlemeyi kullanmay1 diigiinmektedir. Ciinkii

hedef maliyetleme olmadan firma maliyetleri lizerindeki denetimi kaybedecektir.

Davila ve Wouters (2004, s. 13) hedef maliyetleme uygulamasinin 6zellikle maliyet
tizerine rekabet eden firmalar i¢in uygun oldugunu; teknoloji, piyasaya siiriim tarihi veya
miisteri ihtiyaclar1 gibi faktorlerin daha baskin oldugu zamanlarda hedef maliyetlemenin
bircok kisitlamalarla karsilastigini ileri stirmektedir. Davila ve Wouters (2004, s. 15) bu
kisitlamalari su sekilde agiklamaktadir:

% Hedef maliyetleme maliyet etkenleri iizerine yogunlasmakta ve gelir etkenlerini
g6z ardi etmektedir. Piyasaya siliriim tarihi, teknoloji veya gelisen miisteri

ihtiyaclart gibi gelir etkenleri; ileri teknoloji endiistrilerinde, tirlin maliyet
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etkenlerinden daha o©Onemli bir hale gelmektedir. Ciinkii hedef maliyetleme
gelistirme siirecinde gergeklesmekte, hedef maliyet ekibinin tiim dikkati iirlin
maliyetlerine odaklanmakta ve kritik basar1 faktorleri g6z ardi edilmektedir.

% Hedef maliyetleme asiri zaman almaktadir. Uriiniin piyasaya siiriim tarihi; karlilik
icin anahtar etkenler oldugu zaman, iiriin gelistirme takimlarimin ¢ogunlukla
alternatifleri degerlendirmek icin zamani olmamakta ve takim, sadece bu
alternatiflerin maliyet etkilerini tahmin edip maliyetleri minimize eden alternatifi
secmektedir. Takim bir alternatif aramakta ve eldeki problemi ¢dzer ¢6zmez yeni
probleme geg¢mektedir. Fikir, en iyi ¢O0ziimii bulmaktan ¢ok sadece ¢oOziim
bulmaktir.

s Hedef maliyetleme ¢ok dogrusal ve biirokratiktir. Hedef maliyetlemeyi
gerceklestirme siireci; miisteri ihtiyaclarmin degerlendirildigi, hedef satis fiyatinin
ve ardindan hedef maliyetin belirlendigi, her parg¢a icin kabul edilebilir maliyetin
belirlenmesi amaciyla algilanan degerin alt sistemlere ve bilesenlere boliindiigii ve
hedef maliyete ulasmak icin deger miihendisligi tekniklerinin uygulandigi resmi
prosediirlere ihtiya¢ duymaktadir. Bu safhalarin tekrarlanmasi kolay olsa da, bu
stire¢, maliyetin ana etken olmadigi liriin gelistirme projeleri i¢in ¢ok biirokratik ve
dogrusal olmaktadir.

% Hedef maliyetleme ¢ok detaylidir. Etkili bir hedef maliyetleme siireci, biitiin deger
zincirini kapsamak i¢in faaliyet-tabanli maliyetleme ve yasam seyri maliyetleme
tekniklerini iceren karmagik maliyet modellerine ihtiya¢ duymaktadir. Hizli
gelisen c¢evrelerde, bu modeller mevcut siirecleri yansitsa da iirtin gelistirme
kararlar icin ilerleyen siiregleri yansitmamaktadir. Bu modeller ileri teknoloji
cevrelerin belirsizligi dikkate alinirsa oldukca hatali olabilmektedir. Dahasi, bu
modelleri yorumlamak, iirtin gelistirme takimi i¢in olduk¢a zaman alicidir. Bu
Ozenli sistem, kat1 bir hedef maliyetten ¢cok uzman bir kilavuza ihtiya¢ duyan iiriin

gelistirme takimi i¢in asir1 detayl olabilmektedir.

1.9 Hedef Maliyetlemenin Diinyadaki Uygulamalar:

Hedef maliyetlemenin diinyadaki uygulamalari, literatiir taramasi1 kapsaminda ii¢ baglik
halinde incelenmistir. Ik boliimde hedef maliyetlemenin en sik kullanildigi Japonya’daki

uygulamalara yer verilmistir. Ikinci boliimde ise Avrupa iilkelerinde hedef maliyetleme
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uygulamalarina deginilmistir. Uciincii bolimde ise diger iilkelerdeki hedef maliyetleme

uygulamalari gosterilmistir.

1.9.1 Hedef maliyetlemenin Japonya’daki uygulamalari

Japonya’da Kobe Universitesi Yonetim Muhasebesi Arastirma Grubu tarafindan 1990
yilinda baslatilan ¢ok sayida vaka c¢alismasinin  sonuglari, Japon Universitelerinde
akademisyen olarak calisan Takeyuki Tani (Kobe Universitesi), Hiroshi Okano (Osaka City
Universitesi), Nobumasa Shimuzu (St. Andrews Universitesi), Yoshihide Iwabuchi (Konan
Universitesi) Junji Fukuda (Hiroshima Universitesi) ve Shiran Cooray (Toa Universitesi)
tarafindan 1991 yilinin Agustos ayinda ankete dayali ve hedef maliyetleme ydnetim
sistemlerinin tasarimini agiklamaya yonelik bir teori gelistirilmesini amaglayan ¢aligmalarinda
kullanilmistir. Tokyo Hisse Senedi Borsasinda birinci boliimde (section 1) listelenen 703
imalat isletmesinin muhasebe seflerine 27 Kasim 1991 ve 20 Aralik 1991 tarihlerinde anket
gonderilmis ve 180 adet firmadan efektif geri doniis saglanmistir. Geri doniis orant %25,
89°dur (Tani vd., 1994, s. 68). Ilk asamada hedef maliyetlemeyi kullanan degisik endiistri
kollar1 arastirllmigtir Tablo 1.1°de Japonya’da hedef maliyetlemeyi kullanan endiistriler
verilmektedir. Tablo 1.1°de yer alan bilgilere gére Japonya’da hedef maliyetlemeyi uygulayan
endiistriler kullanim oranlarina gore siralandiginda Sekil 1.6°daki bilgilere ulasilmistir.
Gortildiigli gibi montaja dayali endiistrilerde; 6zellikle makine, elektrik/elektronik ve ulagim
ekipmanlar1 (otomotiv endiistrisi) endiistrilerinde kullanim oranlar1 daha yiiksektir. Bu
endistrilerde hedef maliyetleme uygulamalari, kurumsal ¢apta veya en azindan bolim
bazinda uygulanmaktadir. Gaiser’in (1997, s. 42) Almanya’da hedef maliyetlemenin ilk
otomotiv endiistrisinde ve bazi elektronik ve makine endiistrisinde yer alan firmalar tarafindan
1992 yilinda kullanilmaya basladigint belirtmesi iki iilke arasinda hedef maliyetleme
kullaniminin endiistri bazinda paralellik gosterdiginin énemli bir kanitidir. Japonya’da demir
icermeyen fabrikasyon metal endiistrisinde, proje bazinda hedef maliyetleme uygulamasi
%350’y1 agsmaktadir. Petrol, kaucuk, cam, kimyevi ve ¢elik gibi siirece dayali endiistrilerde
uygulama oranlar1 beklentilerin tizerindedir. Bu %31,3 hedef maliyetleme kullanim oraniyla
kimya endiistrisi i¢in de s6z konusudur (Tani vd., 1994, s. 69). Hedef maliyetleme, kagit ve
kagit hamuru endiistrisinde ise kullanim alani bulamamistir. Japonya’da demir igermeyen
fabrikasyon metal endiistrisinde, proje bazinda hedef maliyetleme uygulamasi %50’yi
asmaktadir. Petrol, kauguk, cam, kimyevi ve celik gibi siirece dayali endiistrilerde uygulama

oranlart beklentilerin tizerindedir. Bu %31,3 hedef maliyetleme kullanim oraniyla kimya
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endiistrisi i¢in de s6z konusudur (Tani vd., 1994, s. 69). Hedef maliyetleme, kagit ve kagit

hamuru endiistrisinde ise kullanim alan1 bulamamustir.

Sakurai ve Huang (1989, s. 271) hedef maliyet yonetiminin montaja dayali endiistrilerde
uygulandigint bunun sebebini de bu endiistriler icin model degisikligine ¢ok sik ihtiyag
duyulmasia baglamislardir. Hedef maliyetleme, malzemeye dayali endiistriler i¢in uygun
olurken, siirece dayali endiistriler i¢in ¢ok uygun degildir. Sumitomo Elektrik firmasindan
Shigeki Suenaga bunun nedenini, siirece dayali endiistrilerde yapilan iirlin tasarimi sirasinda
hedef maliyet seviyesinin, tel ve kablo iiretimi gibi siireclerinde belirlenmesinin miimkiin

olmamasina baglamistir (Sakurai ve Huang, 1989, s. 271).

Tablo 1.1 Japonya’da Endiistri Bazinda Hedef Maliyetleme Uygulamalari

Baz
Kurumsal Departman Baz
Endiistri Kolu Capta veya Projelerde | Kullanmayan | Toplam
Kullanan Boliimlerde Kullanan
Kullanan

Gida 0| 0,00% | 1| 1429% | 1 | 1429% |5 | 71,43% 7
Tekstil/Giysi 0| 0,00% | 3| 5000% |1 |1667% |2 | 33,33% 6
Kagit ve Kagit Hamuru 0] 000% |0 0,00% 0] 0,000 | 5| 100,00% 5
Kimyeviler 2| 625% | 4| 12,50% | 4 | 12,50% |22 | 68,75% 32
Petrol, kauguk, cam, kil 3] 27,27% | 1 9,09% 0] 0,00% | 7| 63,64% 11
Celik 2| 1538% | 1 7,69% 0] 0,000 |10| 76,92% 13
Demir Icermeyen s
Fabrikasyon Metal 2| 1333% | 4| 26,67% | 2| 13,33% | 7| 46,67%

Makine 16| 5517% | 7 | 24,14% | 1| 3,45% | 5 17,24% 29
Elektrik/Elektronik 16| 61,54% | 3 | 11,54% | 4 | 1538% | 3 11,54% 26
Ulagim Ekipmanlari .
(Otomotiv Endiistrisi) 17| 6538% | 5| 19,23% | 4 | 1538% | O 0,00%

Hassas Ekipmanlar 1] 2500% | 2 50,00% | 0 | 0,00% | 1 25,00% 4
Diger 0] 0,00% |2 | 3333% | 0| 0,006 | 4| 66,67% 6
Toplam 59| 32,78% |33 | 1833% |17 9,44% |71| 39,44% 180

Kaynak: Tani vd., 1994, s. 69

Tani vd., (1994, s. 70) siire¢ odakli endiistrilerden hedef maliyetleme uygulamasinin
kullanim1 {izerine bilgi toplamak i¢in telefon araciligiyla bilgi almiglar ve 70 firmadan

asagidaki yer alan bilgilere ulagsmislardir:
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1. Siire¢ odakli c¢alisan firmalarin ¢cogunun hedef maliyetleme uygulamalar cesitlidir.
Firmalar, hedef maliyetlemeyi montajlanmus {iriinlere uygulayabilmektedir.

2. Birkag firma hedef maliyetlemeyi iiriin paketine uygulamaktadir.

3. Bazi kimyevi liriin {ireten firmalar, hedef maliyetlemeyi, iiriin gelistirme sathasinda
maliyetleri diisiirmeye yonelik malzeme karigimini belirlemek i¢in ve ayrica enerji ve

katalizor se¢iminde kullanmaktadirlar.

100,00%

A

Sekil 1.6 Japonya’da Endiistri Bazinda Hedef Maliyetleme Uygulama Oranlar1
Kaynak: Tani vd., 1994, s. 69

Arastirmada, hedef maliyetleme kullaniminda anahtar rol oynayan departmanlar da
arastirtlmistir. Tablo 1.2°de Japonya’da hedef maliyetleme kullaniminda etkili olan
departmanlar verilmistir. Tasarim departmani, hedef maliyetleme uygulamasinda en etkili rolii
oynayan departmandir. Muhasebe, iiriin planlama, iiretim teknolojisi departmanlart ve iiriin
gelistirme departmanlart diger hedef maliyetleme uygulamasinda aktif rol oynayan
departmanlardir. Arastirmada firmalarin hedef maliyetleme uygulamalarindaki amaglarinin
onemi de arastirilmis ve hedef maliyetlemenin ilk kullanilmaya baglanildiginda ve
arastirmanin yapildigt donem olmak {izere iki zaman aralifinda kullanim amaglar1 Yedili

Likert dl¢egi yardimiyla (7="¢ok dnemli”’) belirlenmistir.
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Tablo 1.2 Japonya’da Hedef Maliyetleme Kullaniminda Etkili Olan Departmanlar

Departman Frekans Yiizde
Tasarim 20 22,0%
Muhasebe 16 17,6%
Uriin Planlama 16 17,6%
Uretim Teknolojisi 13 14,3%
Uriin Gelistirme 11 12,1%
Pazarlama 5 5,5%
Satin Alma 5 5,5%
Imalat 4 4,4%
Halkla Tligkiler 1 1,1%
Toplam 91 100,0%

Kaynak: Tani vd., 1994, s. 70

Tablo 1.3’de goriildiigii gibi maliyet azaltimi, hedef maliyetleme ilk kullanilmaya
baslandig1 zaman ana amagctir. Kalite diger en 6nemli amactir ve hedef maliyete ulasirken
kaliteyi de iyilestirme baglangictan itibaren en 6nemli amactir. Buna karsin, yeni iirlinlerin
zamaninda piyasaya siiriilmesi ve miisterilerin ihtiyaclarina cevap verebilecek iiriinler
gelistirmek baglangigta cok iizerinde durulan amaclar degildir. Biitiin amaclarin 6nemleri
yillar igerisinde artmigtir fakat yeni {riinlerin zamaninda piyasaya siiriilmesi ile miisteri
ihtiyaclarima cevap verebilecek iirtinlerin gelistirilmesi amaglarinin artan 6nemi dikkat
cekicidir. Bunun sebebi miisteri ihtiyacglarin cesitlenmesi olabilir. Miisteri ihtiyaglarini
karsilamak i¢in rekabet arttik¢a, yeni iirlinlerin piyasaya siiriilmesinde hedef tarihlerin de

ortaya ¢ikmast da miimkiindiir (Tani vd., 1994, s. 70-71).

Tablo 1.3 Japonya’da Hedef Maliyetlemenin Degisen Amaclari

Ik Arastirmanin

Kullanilmaya Yapildig:

Baglandiginda Zaman
Maliyet Azaltimi 6,1942 6,5577
Kalite 4,7200 5,8416
Miisteri Ihtiyaclarini 41515 5.6863
Karsilamak
Ypm Urunlf:r.l.n Zamamnda 3.8170 52000
Piyasaya Siirtilmesi

Kaynak: Tani vd., 1994, s. 71

Tani vd., (1994, s. 72) Japonya’da hedef faaliyetlerinde c¢alisan personelin olusturdugu
hedef maliyetleme ekibinin fonksiyonel alanlarim1i gostermislerdir. Tablo 1.4’de hedef
maliyetleme ekibin {iyeleri, faaliyet alanlar1 ve takim icindeki agirliklar1 belirtilmektedir.

Hedef maliyetlemenin en oOnemli 06zelligi capraz fonksiyonlu takim tarafindan (iiriin
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gelistirilmesidir. Tabloda goriildiigii gibi, liriin gelistirme, {iriin tasarim, iiretim teknolojisi ve
satin alma esash tiyelerdir. Fakat, tedarik¢iler ekibin nadiren tiyeleridir (Tani vd., 1994, s. 72).
Frank Rosler (1996) bunun tedarikgilerin yetersiz katilimlarindan ¢ok yokluklarindan
kaynaklandig1 yorumunu yapmustir (Can, 2004, s. 230).

Otomotiv endiistrisinde, her otomobil kategorisi i¢in ¢ok fazla sayida model vardir. Vaka
calismalari, hedef maliyetlemenin sadece Onceden belirlenmis baz modeller ig¢in
uygulanabilecegini gostermektedir. Diger modeller i¢in, sadece ana parcalar hedef

maliyetlemeye konu olmaktadir

Tablo 1.4 Japonya’da Hedef Maliyetleme Ekibi Uyeleri

Uretim Teknolojisi 78 73.60%
Tasarim 75 75,80%
Satin Alma 72 67,90%
Uriin Gelistirme 58 54,70%
Pazarlama 49 46,20%
Imalat 48 45,30%
Uriin Planlama 44 41,50%
Muhasebe 40 37,70%
Tedarikgiler 7 6,60%

Kaynak: Tani vd., 1994, s. 72

Tablo 1.5’de Japonya’da hedef maliyetlemenin kapsamini gdstermektedir. Tabloda
goriildiigii gibi 84 (78,25%) firma hedef maliyetlemeyi sinirli olarak kullanmaktadir. Hedef
maliyetlemeyi biitiin modeller i¢in kullanan firmalar dokuz makine firmasi (endiistrinin
%37,5’1) ve bes elektrik/elektronik firmasidir (%21,7). Makine firmalarinda iiriin ¢esitliligi
nispeten diisiiktiir. Bu ylizden hedef maliyetlemeyi biitiin modellere uygulamak miimkiin
olmaktadir. Bu; cesitlilik stratejisinin ve montaj endiistrisinin ana 06zelligi olan birgok
parcadan olusan {irtinlerin ufak partiler halinde iiretiminin hedef maliyetlemeyi etkilediginin

gostergesidir (Tani vd., 1994, s. 72-73).

Tablo 1.5 Japonya’da Hedef Maliyetlemenin Kapsami

Biitiin modeller i¢in 23 21,5%
Baz model i¢in biitiin pargalar,

digerleri i¢in sadece ana pargalar 53 49,5%
Sadece baz model i¢gin uygulama 31 29,0%
Toplam 107 100,0%

Kaynak: Tani vd., 1994, s. 73



45

Tablo 1.6’da Japonya’da sirketlerin hedef maliyetlemeye dahil ettikleri her maliyet 6gesi
gosterilmistir. Firmalarin biiyiik bir ¢ogunlugu biitiin direkt maliyetleri uygulamaya dahil
etmiglerdir. Genel giderler ve yeni yatirimlarin amortismani da siklikla hedef maliyetlemeye
konu olan maliyet 6geleridir. Yeni yatirimlar i¢in amortismanin yiiksek bir seviyede olmasi;
firmalarin iirtin gelistirmenin erken safhalarindan itibaren yatirim problemini diistindiiklerinin
ve hedef maliyetlemede yatirimin &neminin bir gostergesidir. Uriin gelistirme ve deneme
tiretim maliyetleri nadiren uygulamaya dahil edilmistir. Bunlar kagiabilir veya istege bagh
maliyetler oldugu i¢in girdi-¢ikt1 iliskisini kurabilmek her zaman kolay degildir. Bu yiizden
hedef maliyetlemede bu maliyetleri dahil etmek zor olabilmektedir (Tani vd., 1994, s. 73).

Tablo 1.6 Japonya’da Hedef Maliyetlemeye Konu Olan Maliyet Ogeleri

Direkt Malzeme Maliyetleri 106 | 98,1%
Satin Alinan Pargalar 102 [97,2%
Direkt Déniistiirme Maliyetleri | 108 |99,1%
Genel Giderler 88 |80,7%
Yeni Yatirimlarin Amortismani | 90 | 83,3%
Gelistirme Maliyetleri 64 159,3%
Uriin Deneme Maliyetleri 66 |61,1%
Lojistik Maliyetleri 75 169,4%

Kaynak: Tani vd., 1994, s. 73

Sakurai ve Huang (1989, s. 269) hedef maliyetin genelde toplam iiretim maliyetleri i¢in
belirlendigini ifade etmislerdir. Baz1 durumlarda, yine de, hedef maliyet, sadece doniistiirme
maliyetleri ile simrlidir. Atsugi Araba Par¢a Imalat firmasindan Jun Saito hedef maliyete
sadece doniistiirme maliyetlerini dahil etmenin nedenini {ist yonetimin bu sayede denetim
gerceklestirebildigi olarak agiklamistir. Diger nedenler ise malzeme denetiminde azalan
gereksinim, doniistiirme siirecinin tekrarlanmasi ve bozuk iiretim orani olarak sdylenebilir

(Sakurai ve Huang, 1989, s. 269).

Tanaka (1989, s. 51) Japonya’da 209 isletmede yaptig1 arastirmada yeni {iriiniin yasam
seyrinin tasarim asamasinda hedef maliyet Tablo 1.7°de belirtildigi gibi olusturulmaktadir.
Tablo 1.7°de goriildiigii gibi hedef maliyet en ¢ok iiretim faaliyetleri i¢in ve ardindan tasarim
faaliyetleri i¢in kullanilmaktadir. Bu bilgi, Sakurai ve Huang (1989) 1 hedef maliyetin daha
cok toplam iiretim maliyetleri i¢in belirlendigini dogrular niteliktedir. Tablo 1.8’de
Tanaka’nin (1989) biiyiik Japon firmalar1 arasinda yaptig1 arastirmaya gore hedef maliyetin

tahsis edildigi alanlar gosterilmektedir. Japonya’daki biiyiik firmalar tarihi maliyetleri dikkate
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almaksizin iiriinlin fonksiyonel alanlarin 6nem derecesine bagli olarak hedef maliyeti tahsis
etmektedirler. Bilesen bloklarina bagli olarak hedef maliyet tahsisi ise {iriiniin fonksiyonel
alanlarina gore yapilan hedef maliyet tahsisine gore diisiik bir diizeydedir. Tanaka (1989, s.
53) karmasik, yeni, biiyiik-6l¢eli iiriinlerde fonksiyonel alan yontemin siklikla kullanildigini
belirtmektedir. Fonksiyonel alan yonteminin siklikla Japonya’da kullanimi Japonya’daki

egemen olan endiistri tipi hakkinda da bilgi saglamaktadir.

Tablo 1.7 Japonya’da Hedef Maliyetin Olusturulma Kosullar:

Tasarim faaliyetleri i¢in hedef maliyet

41,0%
(Gelistirme maliyeti)

Uretim faaliyetleri i¢in hedef maliyet

N 100,0%
(Uretim maliyeti)

Dagitim faaliyetleri i¢in hedef maliyet

37,1%
(Dagitim maliyeti)

Kullanici faaliyetleri icin hedef maliyet

12,7%

(Kullanici maliyeti)

(Coklu cevaplar esas alinmuistir)
Kaynak: Tanaka, 1989, s. 51

Tablo 1.8 Japonya’da Hedef Maliyetin Tahsis Alanlari

Fonksiyonel Alanlar 76,0%
Bilesen Bloklari 25,9%
Strateji 31,7%
Diger 34,7%
(coklu cevaplar esas alinmistir)

Kaynak: Tanaka, 1989, s. 54

Tablo 1.9°da verilen hedef maliyetim tahsisindeki kriterlere baktigimiz zaman Tablo 1.8’de
verilen bilgilere paralel olarak en 6nemli kriterin iiriiniin her fonksiyonel alaninin 6nem
derecesi oldugu gériilmektedir. Uriiniin her fonksiyonel alan1 veya bilesen blogu icin tahmini

maliyet orani ise ikinci seviyede onemli bir kriter olarak bulunmustur.

Tablo 1.9 Japonya’da Hedef Maliyetin Tahsis Kriterleri

Her fonksiyon alaninin Onem derecesi 59,9%
Her bilesen Blogunun ya da her fonksiyon

s . 25,9%
alaninin tahmini maliyet orani
Strateji 30,8%
Diger 34,6%

Kaynak: Tanaka, 1989, s. 54
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Diger bir ¢alismada; Wijewardena ve Zoysa (1999) Avustralya ve Japonya’da yOnetim
muhasebesi uygulamalarin1 karsilastirmislardir.  Avustralya o6rneklemi olarak Dun &
Brandstreet Veritabanindan (1996), Japonya 6rneklemi i¢in ise Japon Sirketleri El kitabindan
(1995) faydalanmiglardir. Arastirmacilar anketleri her bir iilkede, bu kaynaklarda yer alan
1000 en biiyiik imalat igletmesine yollamiglardir. Anketlerin toplanmast 1997 yilinin sonunda
tamamlanmis ve Japonya ornekleminden 217 geri doniis saglanmis (geri doniis orant %21,7)
Avustralya ornekleminden ise 231 (%23,1) geri doniis saglanmistir. Anket besli Likert
Olcegine gore hazirlanmistir ve (5) rakami “gcok onemli” ve (1) rakami “cok az Onemli”
anlamlarini ifade etmektedir. Aragtirma sonuglarina gére hedef maliyetleme Avustralya’da
2,49 ortalama 6nem derecesi ile 10. siradadir. Japon firmalarinda ise hedef maliyetleme 4,23
onem derecesi ile Japonya’da en ¢ok onem verilen yonetim muhasebe teknigidir. Avustralya
firmalar1 daha c¢ok biitceleme, standart maliyetleme ve ge¢mis muhasebe tablolar ile ilgili
iken Japon firmalar1 hedef maliyetleme odaklanmis durumdadir. Avustralya firmalarinin bu
tic teknige yonelmesi, Avustralya firmalarinin daha c¢ok maliyet planlamasinda, maliyet
denetiminde ve finansal tablo hazirlanmasinda kullanilan tekniklere onem verdiklerinin;
Japon firmalarinin hedef maliyetlemeye yonelmesi ise iiriin tasarim ve planlama asamalarinda

maliyet azaltimina 6nem verdiklerinin gostergesidir (Wijewardena ve Zoysa, 1999, s. 51-54).

1.9.2 Hedef maliyetlemenin Avrupa’daki uygulamalar

Literatiirde hedef maliyetleme uygulamalarimin Avrupa’daki iilkelerde de arastirildigi
goriilmektedir. Dekker ve Smith (2003) Aralik 1996°’da Amsterdam Hisse Senedi Borsasi’nda
listelenen finansal kuruluslar, sigorta isletmeleri ve ticaret isletmeleri (bu firmalarin 6zelligi
geregi hedef maliyet uygulanamamaktadir) diginda biitiin firmalara Hollanda’da hedef
maliyetleme uygulamalarini aragtirmaya yonelik 175 adet anket gondermisler ve 43 firmadan
yanit almiglardir. Anketlere geri doniis ylizdesi %24,6 olup, 43 firmadan 32’si imalat
isletmesidir ve 11°1 imalat isletmesi degildir. Anket biiyiik dl¢iide Tani vd., (1994) yilindaki
kullandiklar1 ankete benzemektedir. Ankette 7°li likert d6lgegi kullanilmis olup, (1) rakami
“hi¢ kullanilmamaktadir”, (7) rakami ise “yiiksek derecede kullanilmaktadir” anlamlarini

temsil etmektedir.

Imalat firmas1 olmayan on bir firmanin (insaat, bilisim, miihendislik, ulasim gibi hizmet

firmalar1) hi¢ biri hedef maliyetleme uygulamasi kullanmaktadir. Firmalar, hedef
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maliyetlemenin sirketlerinin 6zelligine uygun olmadigin1 savunmaktadirlar. Tablo 1.10°da
Hollanda’da yapilan g¢alismanin sonuglarina gore hedef maliyet uygulamasinin endiistri

bazinda adaptasyonu verilmistir.

Tablo 1.10 Hollanda’da Endiistri Bazinda Hedef Maliyetleme Uygulamalari

Hedef Maliyetleme
Endiistri Kolu Kullanilmiyor | Kullaniliyor | Toplam %
Kulanim

Gida 3 1 4 25%
Tekstil 0 3 3 100%
Basim/Kagit 2 0 2 0%
Kimyeviler/eczane sanayi 4 4 8 50%
Kauguk 0 1 1 100%
Celik 0 1 1 100%
Fabrikasyon Metal 3 1 4 25%
Elektrik/Elektronik 0 5 5 100%
Ulagim Ekipmanlar1 (Otomotiv Endiistrisi) 1 1 2 50%
Hassas Ekipmanlar (enstriimanlar/optik) 0 2 2 100%
Toplam 13 19 32 59%
Not: Endiistri Kullanimi Tani vd., (1994) ¢alismasina gore siniflandirtlmistir.

Kaynak: Dekker ve Smith, 2003, s. 299

Hollanda’daki sonucglar Tani vd.,’nin (1994) calismalarima benzerlik gostermektedir.
Elektronik, tekstil ve hassas ekipman endiistrilerinde hedef maliyetleme tekniginin kullanim
oranlar1 yiiksektir. Bu montaj endiistrilerinin hedef maliyetleme kullanimi i¢in uygun oldugu
cikma Ongoriisiinii destekler vaziyettedir. Diger taraftan, kimyevi iiriin iireten endiistrilerde
oldukga yiiksek bir kullanim oranit bulunmustur. Bu sonugta Tani vd., (1994) bulgusunu
destekler niteliktedir. Tani vd. (1994, s. 70) kimya endiistrisinde birka¢ firma hedef
maliyetlemeyi iiriin paketine uyguladigini ve bazi kimyevi iiriin iireten firmalar, hedef
maliyetlemeyi, iiriin gelistirme sathasinda maliyetleri diisiirmeye yonelik malzeme karigimin
belirlemek i¢in ve ayrica enerji ve katalizor se¢iminde kullandigini belirtmistir. Basim/Kagit
endiistrilerinde Tani vd. (1994) c¢alismasina benzer olarak hedef maliyetleme kullanimi

bulunmamaktadir.

Hollanda’da diger ¢ikan 6nemli bir sonug ise bir¢ok firmanin hedef maliyetlemeye benzer

2 ¢¢ 199 Ge

nitelikte teknikler uyguladigi fakat bunu “temel net fiyat”, “liretim maliyet diisiiriilmesi”, “6n-

29 <e 9% ¢

hesaplanma”, “maliyet fiyat1 izleme”, “katki pay1 maksimizasyonu”, “rakip firmalarin maliyet
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yapilarinin kiyaslanmasi”, “direkt maliyetler/uygunluk calismasi” ve “maliyet azaltimi” gibi

isimler altinda niteledikleridir (Dekker ve Smith, 2003, s. 299).

Calismada hedef maliyetlemenin uygulanmamasinin sebepleri de arastirilmig ve Tablo
1.11°’de bu sonuglar gosterilmistir. Tablo 1.11°de gosterildigi gibi firmalarin niteliginden
dolay1 bu teknigi yararli bulmayanlar ¢ogunluktadir. Caligmada iki gida firmasi tekil iriinlerin
maliyetinin ¢ok degismedigini ve bu yilizden teknigi yararli gérmediklerini belirtmislerdir. Bu
firmalar i¢in, satis ve pazarlama gibi markanin desteklenmesini igeren maliyetler daha 6nemli
bir niteliktedir. Calismada ayrica piyasadaki belirginsizligin artmasi ve yogun rekabetin,

firmalar1 hedef maliyetleme tekniklerini kullanimina tesvik ettigi de belirtilmistir.

Tablo 1.11 Hollanda’da Hedef Maliyetlemenin Uygulanmamasinin Sebepleri

Sirketin niteliginin teknige uygun olmamasi 8
Yontemin bilinmemesi 2
Bilgi toplamanin ¢ok zaman almasi 1
Analiz ve raporlamanin ¢ok zaman almasi 1
Yontemin ¢ok maliyetli olmasi 1
Diger nedenler 2

Kaynak: Dekker ve Smith, 2003, s. 300

Tani vd., (1994) Japonya’da maliyet azaltimi hedef maliyetleme kullanim1 basladiginda en
onemli amag¢ olarak bulmustur. Dekker ve Smith ‘in (2003) calismasinda ise Hollanda’da
hedef maliyetleme kullanim1 basladiginda en 6nemli tesvikin yine maliyet azaltimi oldugu
goriilmektedir. Tablo 1.12°de gosterildigi gibi iiriiniin zamaninda piyasaya siiriilmesi, miisteri
memnuniyeti ve kalite kontroli bu amaci sirasiyla izlemektedir. Tani vd. (1994)
calismalarinda ise diger izleyen amaglarin siralarinda farkliliklar vardir. Nitekim, Japonya’da
hedef maliyetlemeye kullanilmaya baglanildiginda; kalite ikinci, miisteri memnuniyeti {i¢lincii
ve lrlinlerin piyasaya siirlilmesi dordiincli derece dnemli amaglardir. Horvath ve Tani’nin
(1997) 10 Alman firmasinda yaptiklar1 ¢alismalarinda ise hedef maliyetlemeyi ilk kullanan
firmalarin maliyet azaltimini birinci, pazara yonelik {iriin iiretmeyi ikinci, iirliniin piyasaya
zamaninda siirlilmesini {i¢lincli ve kaliteyi dordiinci derecede Onemli bulduklar1 ifade
edilmistir. Daha sonrasinda, piyasaya yonelik {iriin iiretmenin Onemi gittikge artmis ve
maliyet azaltimina yakin bir 6nem derecesine kavusmustur (Dekker ve Smith, 2003, s. 302).

Tablo 1.12°de incelendiginde Hollanda’da ise firmalarin hedef maliyetlemeye kullanmaya
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basladiklar1 zaman ile arastirmanin yapildigi zamanda hedef maliyetleme kullaniminin

amaglarma yonelik yiikledikleri 6nem derecelerinin degismedigi agik olarak goziikkmektedir.

Tablo 1.12 Hollanda’da Hedef Maliyetleme Uygulamasinin Amaglari

[k Kullanilmaya | Arastirmanin
Baglandiginda Yapildigi Zaman
Medyan Medyan

Maliyet Azaltinu 6 6

Yeni Uriinlerin Zamaninda

Piyasaya Siiriilmesi 5 5

Miisteri Thtiyaglarini

Karsilamak 5 5

Kalite Kontrol 4 4

Kaynak: Dekker ve Smith, 2003, s. 301

Tablo 1.13°de Hollanda’da  fonksiyonel departmanlarin  hedef maliyetleme
uygulamalarindaki katiliminin 7°li likert 6lgegine gore medyanlari ve siralamalart verilmistir.
Ayrica, Tani vd. (1994) yaptigi calismalarinda verilen ve Japonya firmalarina dayali
orneklemde departmanlarin hedef maliyetleme ekibini iiyeliklerinin frekans:t ile bir
karsilagtirma saglanmistir. Japonya Orneklemine benzer olarak, orneklemdeki firmalarin
maliyet sistemlerini uygulamalarindaki ana amag¢ maliyet azaltimi olmasina ragmen,
miithendislik fonksiyonu; finansman ve muhasebe fonksiyonuna gore daha baskin durumdadir.
Tani vd.’nin (1994) yaptig1 calismaya gbére en goze carpan farklilik iirlin gelistirme
departmaninin iiriin tasarim departmania goére daha yiiksek siralarda oldugudur. Diger
yandan, Horvath ve Tani (1997) Almanya Ornekleminde yaptigi ¢alismada ise yonetim
muhasebecileri veya denetimcilerin  hedef maliyetlemede Onemli rol oynadiklarini

belirtmektedirler (Dekker ve Smith, 2003, s. 302-303).

Rattray vd. (2007) ise hedef maliyetlemenin Yeni Zelanda’da faaliyet gosteren firmalar
arasinda kullanimini arastirmistir. Arastirmacilar Kompass veritabanimna bagh 763 iiretim
firmasindan 50 calisandan fazlasimi istihdam eden 72 {iretim firmasini 6rneklem olarak
belirlemigler ve anketi; Tani vd. (1994) ve Dekker ve Smith (2003) caligmalarina uygun
olarak hazirlamiglardir. Arastirma kapsaminda 31 {iretim firmasindan yanit alinmis ve geri

dontis oran1 %43,06’dir.
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Tablo 1.13 Hollanda’da Hedef Maliyetleme Uygulamasinda Departmanlari Katilimi

N Medyan Sira Tani vd.
Uriin Gelistirme 19 7 1 4
Uriin Tasarim 18 7 2 1
Satin Alma 19 6 3 3
Imalat 19 5 4 6
Pazarlama 19 5 5 5
Satis 19 5 6 -
Uriin Planlama 18 4 7 7
Finans/Muhasebe 19 4 8 8

Kaynak: Dekker ve Smith, 2003, s. 302

Ankete cevap veren 12 firma yetkilisi hedef maliyetlemeyi isletmelerinde kullandiklarini
belirtmistir. Bu  %38,71’lik  bir kullanim oranmna esittir ve (1) rakami “hig
kullanilmamaktadir”, (5) rakami “yiiksek derecede kullanilmaktadir” anlamlarini ifade etmek

tizere 5’11 likert 6lgegine gore ortalama 3,75 olarak bulunmustur.

Rattray vd. (2007) hedef maliyetleme uygulamasinin amaglariin 6nem derecelerini
arastirmislar ve Tablo 1.14’°deki bilgilere ulasmislardir. Dekker ve Smith’in (2003) belirttigi
gibi hedef maliyetlemeyi ilk kullanilmaya baglanildigi zaman amaglarin1 6lgmenin getirdigi
zorluklardan dolay1r Rattray vd. (2007) hedef maliyetlemenin sadece arastirmanin yapildigi
zamandaki amaglar1 aragtirmiglardir. Tablo 1.14°de gdosterildigi gibi teknigin kullaniminin en
biliylik amaci maliyet azaltimidir. Bu amaci miisteri memnuniyeti, kalite ve iirlinlerin
zamaninda piyasaya siiriilmesi izlemektedir. Yeni Zelanda’daki firmalarin departmanlarinin
ve tedarik¢ilerin hedef maliyetleme uygulamasina katilimin dereceleri Tablo 1.15°de
verilmistir. Tani vd. (1994) ile Dekker ve Smith’in (2003) c¢alismalarindan farkli olarak
iretim departmani hedef maliyetleme uygulamasini en yiiksek derecede katilim
gostermektedirler. Uretim departmanini, {iriin gelistirme departmam takip etmis ve {iriin
tasarim departmani ancak iiclincii sirada yer almistir. Tani vd.’nin (1994) Japonya
orneklemine benzer olarak tedarik¢iler hedef maliyetleme uygulamalarina yiiksek bir katilim

gostermemektedirler.
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Tablo 1.14 Yeni Zelanda’da Firmalarin Hedef Maliyetleme Uygulamalarindaki Amaclarinin Onemi

Amag Ortalama Fayda Standart
Sapma

Maliyet Azaltimi 4,00 0,85
Miisteri Thtiyaglarini 3.55 137
Karsilamak
Kalite Kontrol 3,17 1,03
Ypm Urunl:cr.l'n Zamamnda 3,00 128
Piyasaya Siiriilmesi
Not: 1 = Onemli Degil; 5=Cok Onemli

Kaynak: Rattray vd., 2007, s. 74

Rattray vd. (2007, s. 76) ¢alismalarinin 6nemli bir bulgusu ise Yeni Zelanda’da hedef
maliyetleme uygulayan firmalarin %67°si hedef maliyetlemeyi mevcut iiriinlerin yeniden
tasarim faaliyetleri i¢in kullandiklar1 olmustur. Bu bulgu Shank ve Fisher’in (1999, s. 74)
hedef maliyetlemenin {irtin  iretildikten sonrada uygulanabileceg§i  arglimanim
desteklemektedir. Bu; Kato’nun (1993, s.33) hedef maliyetlemeyi sadece liriiniin planlama,
arastirma ve gelistirme safhalarinda uygulanan bir maliyet azalttimi teknigi olarak
tanimlamasini ise genisletmektedir. Bazi durumlarda mevcut iiriiniin yeniden mi dizayn
edildigi ya da yeni bir modelin mi {iretildigi ¢ok acik olmasa da, hedef maliyetlemenin ayni

ilkeleri iki durum i¢in de uygulanabilir durumdadir (Rattray vd., 2007, s. 77).

Tablo 1.15 Yeni Zelanda’da Hedef Maliyetleme Uygulamasinda Departmanlarin Katihm

Departman Ortalama Katihm | Standart Sapma
Uretim 4,00 1,10
Uriin Gelistirme 3,92 1,38
Uriin Tasarim 3,83 1,27
Pazarlama 3,54 0,89
Satin Alma 3,50 1,17
Uriin Planlama 3,42 1,62
Finans/Muhasebe 342 1,56
Tedarikgiler 3,00 1,13
Satis 2,96 0,81
Not: 1 = Katihm Yok; 5=Yiiksek Derecede Katilim

Kaynak: Rattray vd., 2007, s. 76

Kwah (2004) Isve¢’de yer alan firmalarin hedef maliyetleme uygulamalarini arastirmak
lizere Stockholm Borsasinda yer alan 2002-2003 “En Biiyiik Isve¢ Firmalar1” katalogunda yer
alan 41 firma tizerine bir aragtirma yapmis ve 31 firmadan geri doniis saglamistir. Geri doniis

oran1 %75,6’dir. Kwah (2004), arastirma anketini Tani vd. (1994) ile Dekker ve Smith’in
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(2003) aragtirmalarinda kullandiklar1 ankete benzer olarak hazirlamis ve kiyaslama
saglamigtir. Kwah (2004, s. 73) 31 firmadan 16’sinin hedef maliyetleme veya hedef
maliyetlemeye benzer teknikleri kullandigmi bulmustur. Tablo 1.16’da Isveg’de yer alan

firmalarin endiistri bazinda hedef maliyetleme uygulamalari verilmistir.

Tablo 1.16 isvec’de Yer Alan Firmalarin Endiistri Bazinda Hedef Maliyetleme Uygulamalar

Hedef Maliyetleme
%
Endiistri Kolu Kullanilmiyor | Kullaniliyor | Toplam | Kulanim

Gida 4 0 4 0%
Tekstil ve Dizayn 3 1 4 25%
Ahsap 0 2 2 100%
Kimyeviler/eczane sanayi 2 2 4 50%
Makine ve Ulagim Ekipmanlari 3 4 7 57%
Hassas Ekipmanlar

(enstriimanlar/optik) 0 1 1 100%
Elektronik ve iletisim Ekipmanlari 1 3 4 75%
Celik ve Ilgili Endiistriler 0 1 1 100%
Insaat & Miihendislik 0 2 2 100%
Bankacilik ve Sigortacilik 2 0 2 0%
Toplam 15 16 31 52%

Kaynak: Kwah, 2004, s. 73

Isveg’de hedef maliyetlemenin yaygin oldugu endiistrilere bakildigi zaman o6zellikle,
hassas ekipmanlar, c¢elik, insaat&miihendislik ile elektronik ve iletisim ekipmanlari
endiistrileri géze carpmaktadir. Isve¢’de insaat endiistrisinin hedef maliyetleme kullanimin
ylksek derecede uyguluyor olmasina ragmen, Nicolini vd.’in (2000, s. 303-324) Birlesik
Krallik’ta hedef maliyetlemenin insaat endiistrisine uygunlugunu iki ingsaat projesi
kapsaminda aragtirdiklari c¢aligmalarinda, mevcut ticari uygulamalarmin ve endiistrinin
zayifligindan kaynaklanan sebeplerden &tiirii endiistride hedef maliyetleme uygulamas: ile
ilgili ¢esitli problemlerin yer aldigi belirtilmektedir. Ticari varsayimlar ve miisterilerin,
miiteahhitlerin, tasarim danigsmanlarinin ve tedarikgilerin faaliyet ¢erceveleri hedef
maliyetleme anlayisina uygun degildir. Birlesik Kralliktaki insaat enddstrisi, hedef
maliyetlemenin ana gereksinimlerinden olan, titiz maliyet yonetimi uygulamalarindan ve
piyasa esasli olmaktan ¢ok uzaktir. Tedarikgilerle olan iliskilerde ise seffaflik ve giiven ortami
olugsmadigindan risk paylasilamamakta ve tedarik¢ilerin yer almadigi tasarim siirecinden
sonra tedarik¢ilerden fiyat teklifi alinmaktadir. Fiyatlar belirlenirken ise gercek maliyetler
yerine ticari yargilar 6n plana ¢ikmaktadir. Maliyet aragtirmalar1 nadiren yapilmaktadir ve kar

marjlart ticari ¢ikarlar iizerine belirlenmektedir. Birlesik Kralliktaki ingaat endiistrisi
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sistematik gelismenin ihtiya¢c duydugu maliyet bilgisinin eksikligini duymaktadir (Nicolini

vd., 2000, s. 319-321).

Hassas ekipmanlar, elektronik ve celik endiistrisi Japonya, Hollanda, Yeni Zelanda ve
Isveg’te hedef maliyetlemenin yiiksek derecede kullamldigi endiistrilerdir. Tablo 1.17°de
hedef maliyetlemenin Isve¢’de kullanmim amagclar1 verilmistir. Tablo 1.17 incelendiginde
maliyet azaltimi ve miisteri ihtiyaglarini karsilamak Isvec’de hedef maliyetle kullanimimin en
onemli amaglari olarak verilmistir. Borgernas ve Fridh (2003, s. 34) firmalarin hangi stratejiyi
izlerse izlesin maliyet azaltimmin hedef maliyetleme kullaniminin en o6nemli faydasi
oldugunu belirtmistir. Japonya, Hollanda, Yeni Zelanda ve Isve¢’te yapilan arastirmalarin
hepsinin ortak noktasi, hedef maliyetleme kullaniminin en énemli amacinin maliyet azaltimi
oldugudur. Bu ortak sonug literatiirde (Monden ve Hamada, 1991, s. 18; Schmelze vd., 1996,
s. 28; Bayou ve Reinstein, 1998, s. 29; Nicolini vd., 2000, s. 323; Souissi ve Ito, 2004, s. 62;
Afonso vd., 2008, s. 561; Ax vd., 2008, s. 93) hedef maliyetin maliyet diisiirme amacli
kullanildig1 gériisiinii desteklemektedir. Tablo 1.17°de Isve¢’de diger iilkelerden farklilik
gosteren bir amag ise hedef maliyetlemenin kar arttirilmasinda da kullanildigidir. Bu bulgu ise
hedef maliyetlemenin bir maliyet azaltim teknigi olmakla birlikte ayn1 zamanda kapsamli bir
stratejik kar yonetim sistemi oldugunu sdyleyen literatiirdeki ¢ogu ¢alismayla ortiismektedir
(Kato, 1993, s. 36; Monden, 1995, s. 11; Cooper ve Slagmulder, 1997, s.72; Okano, 2005, s.
225; Helms vd., 2005, s. 49).

Tablo 1.17 Hedef Maliyetlemenin isve¢’de Kullanim Amaclar

Amag Toplam (n) Mod
Maliyet Azaltimi 16
Miisteri ihtiyaclarmi Karsilamak 16
Kalite Kontrol 16
Yeni Uriinlerin Zamaninda Piyasaya
Stirtilmesi 16 5
Kar ve Firma Performansinin Arttirilmasi 16

Not: 1 = Onemli Degil; 7=Cok Onemli
Kaynak: Kwah, 2004, s. 79

Tablo 1.18’de Isve¢’de hedef maliyetleme uygulamasinda departmanlarin katilim oranlar
verilmistir. Tabloda verilen bilgilere gore iiriin gelistirme ve iiretim departmanlart hedef
maliyetleme uygulamasima en ¢ok katilim yapan departmanlardir. Uriin planlama ve iiriin

tasarim departmanlar1 ikinci derecede &nemli departmanlardir. Uriin gelistirme ve {iriin
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tasarim departmanlari, Tani vd. (1994), Dekker ve Smith (2003), Rattray vd. (2007) ve Kwah
(2004) orneklemlerinde hedef maliyetlemeye en ¢ok katilim derecesine sahip departmanlardir.
Bu ortak bulgu literatiirde hedef maliyetlemenin iiriin tasarim ve gelistirme asamasinda
kullanildig: goriistinii desteklemektedir (Baker, 1995, s. 29; King, 1997, s. 72; Gaiser, 1997, s.
42; Shank ve Fisher, 1999, s. 74; Kocakiildh ve Austill, 2006, s. 61; Everaert vd., 2006, s.
238; Ax vd., 2008, s. 93).

Tablo 1.18 isve¢’de Hedef Maliyetleme Uygulamasinda Departmanlarin Katihm Oranlar

Departman Toplam (n) Mod

Uriin Gelistirme 16 7
Uretim 16 7
Uriin Planlama 16 6
Uriin Tasarim1 16 6
Finans/Muhasebe 16 5
Satis 16 5
Pazarlama 16 4
Not: 1 = Katihm Yok; 7=Yiiksek Derecede Katilim

Kaynak: Kwah, 2004, s. 82

Sekil 1.7°de Isve¢’de endiistri bazinda hedef maliyetleme uygulanmamasinin nedenleri ve
onem dereceleri verilmistir. Ozellikle hedef maliyetlemenin en ¢ok kullanim alani bulan
makine ve ulasim ekipmanlar1 sektdriinde; sistemin pahali, karmasik ve bilinmiyor olmasinin
7’1i likert 6lgegi lizerinden 6 puan almasi diisiindiiriictidiir. Ayn1 sekilde hedef maliyetlemenin
siklikla kullanildig1 diger bir endistri olan elektronik ve iletisim endiistrisi ise sistemi en

ylksek seviyede (7 puan) karmasik olarak nitelemektedir.

u Sistem
Bilnuniyor

7
= Tlgisiz 6

5

Karmasik

3
u Pahal

2

1

Q

.

Kimyevive Makmeve  Elektronikve Gada Tekstilve Bankacilik ve
Eczacilik Ulasun Tletisim Tasarun Sigortacilik
Sanayi1 Ekipmanlart

Sekil 1.7 isve¢’de Endiistri Bazinda Hedef Maliyetleme Uygulanmamasinin Nedenleri ve Onem Dereceleri
Kaynak: Kwah, 2004, s. 87
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Diger bir ¢calismada ise Guilding vd. (2000) Avrupa iilkelerinden olusan Birlesik Krallikta,
Yeni Zelanda’da, ve Amerika Birlesik Devletlerinde yer alan firmalarda olusan bir drneklem
olusturmuslar ve hedef maliyetlemenin de i¢inde yer aldigi 12 stratejik yonetim muhasebesi
tekniginin kullanim oranlarin1 ve bu tekniklerin kullanimiyla elde edilen fayda derecesini
arastirmislardir. Yeni Zelanda 6rneklemi, Deloitte Touche Tohmatsu veri tabaninda yer alan
217 en biiyiik firmadan olusturulmustur. Birlesik Krallik 6rneklemi, Britanya’nin en biiytlik
firmalar1 veri tabaninda yer alan 155 firmadan, Amerika Birlesik Devletleri 6rneklemi ise
Compact Disclosure veritabaninda yer alan 920 firmadan olusturulmustur. Yeni Zelanda’da
orneklemden 124, Birlesik Kralliktaki 6rneklemden 63 ve Amerika Birlesik Devletlerindeki
orneklemden 127 anket cevaplanmis ve anketi cevaplayan firma sayisi toplamda 314
olmustur. Anketlere geri doniis oran1 %23’diir. Arastirma sonuglarina gore hedef
maliyetlemenin ilkelere gore kullanim oranlar1 ve saglanan faydalarin dereceleri Tablo
1.19°da gosterilmektedir. Tablodaki verilere gore, hedef maliyetleme en ¢ok 3,19 ortalama ile
Amerika Birlesik Devletlerinde kullanilmaktadir. Daha sonra 3,16 ortalama ile Yeni Zelanda
ve 2,90 ortalama ile Birlesik Krallik gelmektedir. Hedef maliyetleme kullanimindan saglanan
fayda derecelerine bakildigi zaman 4,35 ortalama ile Amerika Birlesik Devletleri, 3,83
ortalama ile Yeni Zelanda ve 3,40 ortalama ile Birlesik Krallik gelmektedir. Tiim 6rneklemde
hedef maliyetleme kullanimi ortalamasi 3,12 iken saglanan fayda derecesinin ortalamasi
3,94°diir. Verilen bilgilere gore Amerika Birlesik Devletleri; Yeni Zelanda ve Birlesik
Kralliga gore hedef maliyetlemeyi daha siklikla kullanmakta ve bu iilkedeki firmalar diger

tilkelere gore bu kullanimdan daha fazla fayda elde etmektedirler.

Cadez ve Guilding (2007) ise bir Giiney Avrupa iilkesi olan Slovenya ile Avustralya’da yer
alan firmalarin hedef maliyetlemenin de i¢inde oldugu 16 stratejik yonetim muhasebesi
teknigin kullanim derecelerini arasgtirmiglardir. Aragtirmacilar Slovenya’da Slovenya Ticaret
ve Sanayi Borsasinda yer alan en biiyiikk 500 firmadan olusan ana kiitleden 100 veya daha
fazla c¢alisan1 olan 388 firmayr Orneklem olarak belirlemisler ve 134 firmadan yanit
almiglardir. Avustralya’da ise Australian Business Review Weekly’de yaymlanmig yillik 20-
120 milyon Avustralya Dolar1 gelire sahip en biiyik 298 firmanin 26’sindan yanit
alabilmislerdir. Biitiin Sorular Likert Olgegine gére puanlanmistir ve "1" Hi¢ Kullanilmiyor "
anlaminm1 ifade etmekte "7" Yiiksek seviyede Kullaniliyor anlamini ifade etmektedir.
Sonuglara gore Slovenya’da hedef maliyetleme kullanimi 3,64 kullanim orani ile Kalite
Maliyetleme ve Deger Zinciri Maliyetlemeden sonra 3. sirada gelmektedir. Avustralya’da ise

2.00 kullanim orani ile hedef maliyetleme Deger Zinciri Maliyetleme ve Yasam seyri
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Maliyetlemeden sonra yine 3. siradadir. Bu bulgu daha once sosyalist olan Slovenya’nin,
basarili bir politik ve ekonomik yonetim sayesinde cagdas stratejik yonetim muhasebesi
teknikleri kullaniminda ileri durumda oldugunun gostergesidir (Cadez ve Guilding, 2007, s.

139).

Porter (1985) firmalarin siirdiiriilebilinir rekabet¢i avantajlarini devam ettirmeleri igin iki
stratejiden bahsetmektedir: Bunlarin birincisi; maliyet liderligidir. Bu stratejide firmalar en az
maliyet stratejisini benimseyerek satis fiyati temelli rekabet ederler. Digeri ise Tiriin
farklilasma stratejisi olup bu stratejide firmalar yiiksek kalitede iirtinler iiretip bu triinleri
rakiplerin iriinlerinden farklilastirirlar (Hibbets vd., 2003, s. 68-70). Cooper (1995, s. 11)
mevcut stratejilere yeni bir alternatif siirmiistiir. Bu stratejiye catisma  stratejisi
(confrontational strategy) adi verilmektedir. Catisma stratejisinde firmalar yiiksek kalitede

irlinleri olas1 en az maliyetle iiretmeyi amaglamaktadirlar.

Hibbets vd. (2003) hedef maliyetlemeyi kullanan ve Amerika Birlesik Devletleri’nde yer
alan dokuz firma ile bir Avrupa {iilkesi olan Almanya’da yer alan {li¢ firmay1 igeren bir
orneklem olusturmuglar ve bu firmalarin faaliyet gosterdigi rekabet¢i piyasa ile firmalarin
giittiigii strateji arasindaki iligkiyi arastirmiglardir. Hibbets vd. (2003, s. 75) iirlin
farklilagtirma stratejisini benimseyen firmalarin hedef maliyetleme uygulamasini daha siklikla
kullandiklarii bulmustur. Bu gergege karsin ¢alismada firmalarin faaliyet gosterdikleri iilke
veya endistrileri ile benimsedikleri rekabet¢i strateji arasinda anlamhi  bir iligki
bulunamamistir. Calismadan ¢ikarilan diger bir sonug ise saticilar arasindaki rekabet arttikga

firmalar hedef maliyetlemeyi faydali bir ara¢ olarak gérme egilimindedirler.

1.9.3 Hedef maliyetlemenin diger iilkelerdeki uygulamalari

Arastirma kapsaminda Japonya ve Avrupa iilkeleri disinda kalan iilkelerdeki hedef
maliyetleme uygulamalarini inceleyen calismalara ise bu boliimde yer verilmektedir. Ornegin;
Joshi (2001) Hindistan’daki yonetim muhasebe tekniklerinin kullanim oranlarini;
Avustralya’da Chenhall ve Smith (1998) tarafindan yapilan ve Avustralya’daki firmalarin
yonetim muhasebesi tekniklerini kullanim oranlarini ile elde edilen fayda derecelerini
Olctiikleri ¢alismanin sonuglar ile karsilagtirmistir. Joshi (2001, s. 93) Hindistan Ekonomisi
Izleme Merkezinde (Center of Monitoring Indian Economy-CMIE) listelenmis 500 firmadan,
1995-1996 yilinda 25 milyon dolar satis cirosuna sahip 246 firmaya anket araciligiyla bir

arastirma gerceklesmis ve 60 firmadan geri doniis saglamistir (efektif geri doniis orani;
$ gere smis g § sag $ g $ ;
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%24.,4). Joshi (2001, s. 97) 21 firmanin hedef maliyetlemeyi uyguladigini ve kullanim oranini
%35 olarak bulmustur. Hedef maliyetleme bu kullanim orani ile 22. siradadir. Chenhall ve
Smith (1998)’in Avustralya dérnekleminde ise hedef maliyetleme 30 firmanin kullanim ile 27.
sirada yer almakta ve %38’lik bir kullanim oranina sahiptir. Joshi’nin (2001, s. 100)
arastirmasinda oOrneklemde yer alan firmalarin bu tekniklerden elde ettikleri fayda da
sorulmus ve hedef maliyetlemenin Hindistan’da 5,25’lik (“1” rakaminin “faydasiz” ve "7”
rakaminin “¢ok faydali” anlamlarini ifade ettigi yedili Likert kullanilmistir) ortalama ile en
cok yarar saglanan dordiincii yonetim muhasebe teknigi olmustur. Avustralya’da ise bu oran
3,79 ortalama ile ancak 31. sirada yer almistir. Calismada Hindistan’daki firmalarin gelecek
tic yil icerisinde kullanmak istedikleri tekniklerde ise hedef maliyetleme 5,98 ortalama (1
rakaminin “6nemsiz” ve 7 rakaminin “¢ok Onemli” anlamlarini ifade ettigi yedili Likert
kullanilmigtir) ile ikinci siradadir. Avustralya’da ise 2,17’lik ortalama ile 40. siradadir. Joshi
(2001, s. 99) az bir kullanim oranina sahip olmasina ragmen hedef maliyetlemeden elde edilen
faydanin firmalarca daha yiiksek nitelenmesini; Hindistan’daki firmalarin maliyetlerin iiriin
tiretime girdikten sonra degil iirlin tasarim ve gelistirme siireclerinde yonetilmesi gerektigini
anlamalaria baglamigtir. Hedef maliyetlemenin gelecekte en ¢ok kullanilmak istenen ikinci
teknik olarak bulunmasi bu savi desteklemektedir. Diger bir Asya iilkesinde Tho vd. (1998)
Malezya’da 214 firmanin %41°1 hedef maliyetlemeyi uygulamakta oldugunu, %4’iiniin ise
hedef maliyetlemeyi gelecek bes sene igerisinde kullanmayr diisiindiigiinii bulmuslardir

(Sulaiman vd., 2004, s. 504)

Ernst&Young ve IMA (Institute of Management Accountants-YOnetim Muhasebecileri
Enstitiisii) 2003 yilinda %401 {iretim firmasi olmak {izere ve %36’st Fortune 1000’de
listelenen yaklasik 2,000 diinya ¢apinda IMA iiyesi firmaya yaptiklart ve yonetim muhasebesi
tekniklerinin kullanimlarini arastirdiklar1 ankete dayali aragtirmaya gore hedef maliyetleme
firmalar tarafindan %26 oraninda uygulanmakta ve firmalarin %40’1 hedef maliyetlemeyi
kullanmay1 digiinmektedirler. Firmalarin yonetim muhasebesi kullaniminda en biiyiik
onceligi, maliyet bilgisi olusturma ve maliyet azaltim1 amaclar1 almaktadir (Ernst&Young ve

IMA, 2003, s. 1-13).

Zanella (2007, s. 161-166) Brezilya’da borsada islem goren ve sekiz degisik endiistride
faaliyet gosteren 45 firmanin %15’inin hedef maliyetlemeyi kullandigini bulmustur. Hedef
maliyetlemeyi kullanan firmalarin %37,5°1 elektrik dagitim firmalaridir. Zanelle (2007, s.
166) bu durumu sektoriin tek bir homojen iiriinle g¢aligmasina ve sektoriin denetlenen bir

sektor olup fiyati denet¢i kurumun belirlemesine baglamistir. Denet¢i kurum fiyati
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belirlemekte ve sektor maliyetleri azaltip belirli kar marjlarina ulagsmak i¢in geriye dogru

calismaktadir.

Kocsoy vd. (2008) Istanbul Ticaret ve Sanayi Odasinin endeksinde listelenmis en biiyiik 500
firma arasindan 90 firmada hedef maliyetleme kullanimu ile ilgili bir aragtirma yapmislar ve
27 (%30) firmanin hedef maliyetlemeyi uyguladigini bulmuslardir. Yaklasik olarak hedef
maliyetlemeyi kullanan firmalarin %11°1 hedef maliyetlemeyi 1 yi1ldan daha az bir zamandr,
%22’si 1-2 y1l arasinda, %4’ii 2-3 yil arasinda, %7’si 3-4 y1l arasinda, %7’°si 4-5 yil arasinda
ve %481 ise hedef maliyetlemeyi 5 yildan daha fazla siiredir kullanmaktadirlar. Firmalarin
%67’s1 hedef maliyetlemeyi biitlin iriinleri i¢in %33’ ise sadece bazi {irlinler igin
kullanmaktadir. Yine firmalarin %70’1 iiriin hattindaki biitiin iiriinler i¢in maliyet hedefi
belirlerken, %22’si sadece yeni iirlinler i¢in ve %11°1 iirlinlin sadece dnemli pargalar igin
maliyet hedefi belirlemektedirler. Hedef maliyetleme %60 kullanim orani ile en ¢ok otomotiv
endiistrisinde kullanilmaktadir. Otomotiv endiistrisini, %50 kullanim orani ile makine ve kagit
endiistrisi, % 40 kullanim orani ile demir igermeyen metal endiistrisi, %38 kullanim orani ile
tekstil ve %36 kullanim orani ile gida endiistrisi takip etmektedir. Kullanimin az oldugu
endiistriler ise demir ve celik (%20), petrol-kauguk-cam (%21), ¢cimento (%25), insaat (%25)
ve kimya endiistrisidir (%29). Tibbi ve optik enstriiman endiistrilerinde hedef maliyetleme
kullanim alan1 bulamamustir (Kocsoy vd., 2008, s. 95-96). Hedef maliyetlemeyi uygulayan
firmalarin %92,6’s1 daha kaliteli ve daha Ozellikli {irlinleri {iretmeyi en Onemli rekabet
stratejisi olarak belirlemistir. Bu bulgu Tirkiye’de hedef maliyetleme uygulayan firmalarin
Robin Cooper’in 1995°de 6ne siirdiigii catismact stratejiyi benimsediklerini gostermektedir.
Arastirma sonuglarina gore firmalarin %70,3’0i montaja dayali, %29,6’s1 ise siirece dayali
tiretime sahiptir ki bu beklenen bir durumdur. Montaja dayali imalat yapan firmalarin iiriin
yasam seyri 1-2 yil arasinda degismektedir. Maliyet planlamasi ve tahminlerinde hedef
maliyetlemeyi uygulayan firmalarin %67°si lretim Oncesi maliyetleri, %100’ {iretim
maliyetlerini, %77,8’1 pazarlama, dagitim/lojistik maliyetlerini, %359,3’li hizmet/destek
maliyetlerini ve %63’l geri doniisiim maliyetlerini kullanmaktadir. Hedef maliyetlemenin en
temel gereksinimi olan ¢apraz-fonksiyonlu takim kullanimi ise %81,4’diir. Fakat firmalarin
ancak %?29,6’s1 tedarikgilerini ¢apraz-fonksiyonlu takima dahil etmistir (Kocsoy vd., 2008, s.
97-101). Tedarikgilerin hedef maliyetleme uygulamasina diisiik oranda katilim1 Tani vd. nin
(1994) Japonya’da yaptig1 arastirma sonuclart ile Rattray vd.’in (2007) Yeni Zelanda’da

yaptig1 arastirma sonuglari ile benzerlik gostermektedir.
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2 HEDEF MALIiYETLEME SURECI

Monden (1995, s. 14-15) ve Monden ve Hamada (1991, s. 20) hedef maliyetleme siirecini;
piyasa arastirmasindan baslayarak ve orta vadeli planlar 1s13inda, hedef maliyetleme
felsefesinin genel kabul gérmiis yontemine uygun olarak, sirastyla hedef satis fiyati, hedef kar
marji ve hedef maliyetin belirlendigi bir islem sirasiyla gostermislerdir (Sekil 2.1).
Aragtirmacilar sliregte maliyet degerlendirmelerine ve deger miithendisligine odaklanmislardir.
Japon kurum kiiltiirlinli yansitan ana bir nokta ise siire¢ igerisinde sik sik ¢apraz fonksiyonlu
boliimlerin maliyet toplantisi yapmasidir. Ellram (2000, s. 40), Ellram (2002, s. 236), Ellram
(2006, s. 15), Ibusuki ve Kaminski (2007, s. 460-461) ve Jariri ve Zegordi (2008, s. 421)
caligmalarinda hedef maliyetleme siirecinin Monden (1995) siirecine ¢cok benzer bir sekilde

acgiklamuslardir.

Cooper ve Slagmulder (1997, s. 71-165), Cooper ve Slagmulder (1999, s. 23-32), Cooper
(2002, s. 5-12), Cooper ve Slagmulder (2002(a), s.5-12) ve Cooper ve Slagmulder (2002(b), s.
36-43) calismalarinda hedef maliyetleme siireci diger ¢alismalardan farkli olarak daha detayh
bir sekilde ve li¢ seviyede incelemislerdir. Bu ii¢ seviye; genelden 6zele dogru bir siralamayla,
kurumsal hedef maliyetleme siirecinin anlatildig1 pazar giidiimlii maliyetleme, {irtin diizeyi
hedef maliyetleme siireci ve bilesen diizeyi hedef maliyetleme siireci olarak anlatilmistir
(Sekil 2.2). Arastirma kapsaminda hedef maliyetleme silireci bu lic asama esas alinarak
incelenmistir. Bu bagliklar anlatilmadan Once iirlin yasam iiclemesi ve yasam alanina
deginilmistir. Daha sonra sirasiyla pazar giidiimli maliyetleme, parca diizeyi hedef

maliyetleme ve bilesen diizeyi hedef maliyetleme anlatilmigtir.
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Sekil 2.2 Uc Seviyede Hedef Maliyetleme Siireci

Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 32

2.1 Yasam Uclemesi ve Yasam Alam

Firmanin hangi pazarlama stratejisini benimseyecegini anlamak ig¢in, yasam ii¢clemesi

kavramini irdelemeye ihtiya¢ vardir (Sekil 2.3). Yasam tliglemesi; maliyet/fiyat, kalite ve

fonksiyonellikten olusan ii¢ boyutu igermektedir.

Miisteriler tarafindan sadece bu {i¢ boyutta uygun degerler saglayabilen iiriinler basarili

olabilecektir. Bir lirtiniin yasam alanini ve yasam sinirini belirlemek i¢in yasam liclemesinin

her 6zelligini belirlemek gerekmektedir. Yasam siniri; liriinii basarihi kilacak her 6zelligin

maksimum ve minimum degerlerinin belirlenmesiyle tanimlanmaktadir. Yasam alani ii¢

maksimum ve minimum degerlerin birlestirilmesiyle olusan alandan meydana gelmektedir.
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Maliyet/Fiyat

Fonksiyonellik Kalite

Sekil 2.3 Yasam Uclemesi
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 5

Sekil 2.4’de bir {irline ait yasam alan1 gosterilmektedir. Maliyet liderligi veya {iriin farklilagma
stratejileri firmanin {rettigi Uriinlerin yasam alanlar1 ancak genis olursa basarili
olabilmektedir. Genis yasam alanlar1 minimum ve maksimum sinirlar arsindaki farkin en az
iki ozellik i¢in belirgin olmasiyla saglanabilmektedir. Bir firmanin minimum ve maksimum
seviyeleri arasindaki fark genisledikge, firmalarin bir oOzelligi yiiksek seviyede diger
ozellikleri diisiik seviyede olan farkli iriinler iiretme kabiliyeti artacaktir. Fark yeterli

seviyede bliyiik olursa, alani en az iki yeni yasam alanina bolmek miimkiin olabilecektir.

Fiyat Maksimum

kabul edilebilir

fiyat
Minimum
uygulanabilir fiyat
Maksimum '
kabul edilebilir Maksimum kabul
fonksiyonellik edilebilir kalite
Minimum Minimum
uygulanabilir uygulanabilir kalite
fonksiyonellik
Fonksiyonellik Kalite
Sekil 2.4 Yasam Alam

Kaynak: Cooper, 1995, s. 19
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Bu alanlardan biri diisiik fiyata dayali olurken digeri zenginlestirilmis 6zellik ve kaliteye
dayali olabilir. Boyle bir durum karsisinda, firmalar ya fiyat 6zelligi iizerine ya da diger iki
ozellik tlizerine rekabet edeceklerdir. Fiyat 6zelligi lizerine rekabet eden firmalar maliyet
liderligi pozisyonu i¢in rekabet ederken, fonksiyonellik ve kalite 6zellikleri {izerine rekabet
eden firmalar iirlin farklilagtirma stratejisini benimseyeceklerdir (Cooper ve Slagmulder,

1997, s. 4-6).

2.2 Pazar-gidiimlii Maliyetleme

Cooper ve Slagmulder (1997, s. 87) hedef maliyetleme siirecini ii¢ ana boliime
ayirmislardir. Hedef maliyetleme siireci, gelecekteki iirlinlerin kabul edilebilir maliyetlerini
belirlemeyi amaclayan pazar-giidiimlii maliyetleme ile baslamaktadir. Kabul edilebilir
maliyet; iirlinlin hedef satis fiyatinda satildigi zaman istenilen kar marjina ulastiracak
maliyettir. Diger boliimde, iirlin seviyesinde hedef maliyetler olusturulur. En sonunda, {igiincii
boliimde, bilesen-seviyesinde hedef maliyetler belirlenmektedir. Sekil 2.5’de hedef

maliyetleme siireci hedef maliyetleme iliggeni seklinde gosterilmektedir.

Hedef maliyetleme siirecinin pazar giidiimlii-maliyetleme bolimii; miisteriler ve miisteri
ihtiyaglarina odaklanmakta ve bu bilgiyi; rekabet¢i baskiyr iirliin tasarimcilarina ve
tedarikcilere tasimak i¢in kullanmaktadir. Hedef maliyetlemenin amaci, lriiniin yasam seyri
boyunca uygun kar marj1 saglamak oldugundan, yasam seyri boyunca maliyetleme; iiriiniin
gelistirilmesi ve piyasaya siiriilmesi i¢in gerekli olan belirgin yatirimlar ile {irlinliin yagami
boyunca lretim maliyetlerinde ve {iriiniin satig fiyatinda tahmin edilen degisiklikleri hesaba

katmay1 olanakli hale getirmektedir (Cooper, 2002, s. 5).

Pazar-giidiimlii maliyetleme bes adim altinda uygulanabilmektedir (ilk iki adim firmanin
biitiin drilinlerini kapsamaktadir, diger li¢ adim ise her yeni iirlin i¢in {irlin seviyesinde

tekrarlanir):

1. Bir kar yonetim teknigi olarak hedef maliyetlemenin en temel roliinii vurgulayan
ilk adimi; firmanin uzun vadeli satig ve kar amaglarinin belirlenmesi.

2. En yiiksek karliliga ulasmak i¢in iirlin hatlarinin yapilandirilmasi.
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3. Uriin piyasaya siiriildiigiinde satilmas1 beklenen fiyat olan iiriin satis fiyatinin

belirlenmesi.

Miisteriler

& >
~ Pazar-gidimli s
= . 7z
2 Maliyetleme 13
> T,
Z,

Tasanmoes
Yaraticithgna
Odaklanma

Yaraticihgna
Odaklanma

Urim
Tasarmnalary

Tedarikciler

Deger Mihendisligi

Sekil 2.5 Hedef Maliyetleme Ucgeni
Kaynak: Cooper, 2002, s. 6

4. Firmanin uzun vadeli amaclarint gergeklestirmek i¢in {iriin {izerinden kazanilmasi
gerekli hedef kar marjinin belirlenmesi.
5. Hedef satis fiyatindan hedef kar marjinin ¢ikarilmasiyla bulunan kabul edilebilir

maliyetin hesaplanmasi (Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 25).

Sekil 2.6’da pazar-giidiimlii maliyetlemenin adimlar1 gosterilmektedir. Pazar-glidiimlii
maliyetleme siirecinde ikinci adim, etkili bir hedef maliyetleme igin genis kapsamli piyasa
analizin gerekliligini vurgulamaktadir. Ugiincii adim, hem miisteri hem de rakip firmalarm
analizine dayanmaktadir. Dordiinci adim, iiriin karliligi i¢in yasam seyri analizini
gerektirmektedir. Bu adimda dikkate alinmasi gereken faktorler; gerekli olan yatirim
biiytikliigii, tirliniin satis fiyat1 dikkate alinarak {iriin yagam seyri boyunca liriin profili, iiretim
maliyetleri ve satis hacmidir. Doérdiincli adim tamamlandiktan sonra kabul edilebilir maliyet
hesaplanir ki, bu maliyet “teorik hedef maliyet” olarak tanimlamaktadir. Kabul edilebilir
maliyet yine de pratik hedef maliyet olmayabilir. Pratik hedef maliyetin belirlenmesi; iiriin

seviyesi hedef maliyetlemenin ana amacidir (Cooper, 2002, s. 6-7).
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Uzun vadeli
satig ve kar

amaglarinin
belirlenmesi
A4
Uriin
karmalarmin
belirlenmesi
Hedef satis He;d‘ef iatls a & @ He;i‘ef iatls
fiyatt iyat e 89 iyati
; ! !
R Hedef Kar Hedef Kar
Hedef Kar ‘
Mari Marji LY Marji
arj
: ¢ !
Kabul Kabul Kabul
Edilebilir Edll;:‘blhr 3) & e) Edll;bllll‘
Maliyet Maliyet Maliyet
Uriin 1 Uriin 2 Uriin N

Sekil 2.6 Pazar-Giidiimlii Maliyetleme
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 89

2.2.1 Uzun vadeli satis ve kir amaclarinin belirlenmesi

Hedef maliyetleme, firmanin uzun vadeli satis ve kar amaclarin1 belirlemesiyle baslar.
Hedef maliyetlemenin temel amaci; her iirlinlin yasami boyunca firmanin uzun vadeli kar
amacina katkida bulunmaktir (Cooper, 2002, s. 7). Bu asamada, planlayicilar {i¢ yillik (orta
vadeli) ve/veya bes yillik (uzun vadeli) kar planlar1 ve fon planlar1 hazirlamaktadirlar. Kar
planlarmi formiile etmenin bir pargasi olarak, planlayicilar her iiriin hattinin modelin yasam
seyrine dayali kar amaglarin1 belirlerler ve kar planlamasinin ve fon planlamasinin bakis
acilarin1 dikkate alarak, kurumsal planin temel yapisin1 olusturmak igin birbirinden farkli,
daha once belirlenmis yapisal planlar1 koordine etmekte ve diizeltmektedirler. Modele dayali
yeni Uiriin gelistirme planlari, satis planlari, fabrika yatirim planlari, personel planlar1 ve fon
tedarik planlarmin hepsi yapisal planlarin 6rnegidir. Genel olarak yeni {iriin planlari, genel

olarak uzun vadeli kar plani igerisinde iiriin yasam seyri planlamasidir. Diger bir deyisle, her
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tirlinlin yasami; model degisimlerini ve planlanmis minor degisimleri dikkate alan genel bir
planda cesitli yillara dagitilmaktadir (Monden, 1995, s. 17). Monden ve Hamada’nin (1991, s.

21) araba endiistrisi i¢in verdigi genel yeni iiriin plan1 Sekil 2.7°de gdsterilmektedir.

Genel Yen Uretim Plam
@ Veni Otomobil Gelistirme

O Model Degisikligi

A Model Modifikasvonlan

Yil
Araba Modeli 1586 1987 1588 1585 1850

. O /\ A
B /ﬁ .& Oﬁ
c T

5 0 /%

Q

Sekil 2.7 Genel Yeni Uretim Plani
Kaynak: Monden ve Hamada,1991, s. 21

Uzun vadeli planlarin giivenilirligi, hedef maliyetleme disiplininin olusturulmasinda en
onemli faktordiir. Giivenilirlik ii¢ sekilde saglanabilir. ilk olarak, planlarin giivenilir olmasi
icin, rekabetci kosullarla ilgili biitiin bilgiye ve iiriin karliligma etki eden diger faktorlere
dayandirilmalidir. Ornek olarak, Japon firmas1 Olympus’ta yeni iiriinler firmanin genis ¢aph
{iriin planlama siireci gergevesinde tanitilmaktadir. Uriin planlama siirecinin ana noktas,
firmanin gelecek bes yil igerisinde satmay1 planladigi kamera karmasinin belirlenmesidir.
Planin uygulanabilir olmasi i¢in, firma alt1 ayr1 kaynaktan bilgi saglamaktadir: Bunlar;
Olympus’un kurumsal plani, teknoloji degerlendirmesi, genel isletme cevresinin analizi,
kamera satislar1 hakkinda nitel bilgiler, miisteri trendleri hakkinda nicel bilgiler ve rekabetci

cevrenin analizidir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 90).

Ikinci olarak, sadece gercekei planlar kabul gérmektedir. Her ne kadar, ¢ok iyimser satis ve
kar amaglarini belirlemeye dair dogal bir yonelim olsa da, eger hedef maliyetleme sisteminin
etkili olmasi isteniyorsa, iyimserlik seviyesi sadece gergek¢i planlarla sinirlandirilmalidir,
yani; ulagilabilir planlar kabul edilmelidir. Eger gercek¢i olmayan planlar kabul edilmezse,
hedef satis hacmi ve kar marjlar1 aym1 derecede gercek dist olacaktir. Ciinkii hedef maliyet
sisteminin varsayimlari firmanin uzun vadeli planlarinin varsayimlarimi ifade edecektir.

Gegmis tecriibeler gostermektedir ki; hedef maliyetleme sistemi ancak gergek¢i planlarin
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uygulanmastyla yani ulagilabilir hedef maliyetlerin belirlenmesiyle etkili olacaktir. Uriin
karliliginin iki gostergesi olan satis hacmi ve kar marjlar1 da belirlenirken, uzun vadeli planlar
da gercekei bir sekilde hazirlanmalidir (Cooper, 2002, s. 7-8). Ornek olarak, Topcon’da kar
marji belirleme siireci kurumsal strateji kapsaminda biitiin isletme hatti i¢in hazirlanan
ortalama kar marjinin belirlenmesiyle baslar. Tibbi ve oftalmik (gozle ilgili) is birimleri tek
bir isletme hatt1 olarak kabul edilir ve her yil bu biitlinlesik hattin belli oranda kar olusturmasi
beklenir. Bu oran dncelikle gecmis tecriibelerden yararlanilarak belirlenmekte ve ulasilmast
zor olsa da birim i¢in imkansiz olmamasina dikkat edilmektedir (Cooper ve Slagmulder,
1997, s. 90). Japonya’nin en biiyiik araba iireticisi olan Toyota’da ise satig boliimii; gecmis
satis seviyelerine, piyasa trendlerine ve rakip firmalarin sundugu iriinleri temel alan tahmini
bir iiretim hacmi Onerisinde bulunur. Satis boliimi tipik olarak bu Oneriyi ulagilabilir bir
cercevede hazirlar. Iyimserlik, gercek¢i amaclar cercevesinde ortaya cikar (Cooper ve

Slagmulder,1999, s. 25).

Son olarak ise, planin saglamliligi test edilmektedir. Biiylik oOlclide tek bir {iriiniin
basarisina dayali olan planlar, bir¢ok iirlinlin makul basar1 seviyelerine dayanan planlardan
daha az saglamdir (Cooper, 2002, s. 8). Ornegin, bazi firmalar tarihi kir marjlarinda
diistislerin kar amaglarina ulagilmasini ne derece zorlastiracagini belirlerler. Bu analizin
amaci, Onerilen {riin karmasi saglamhiligin belirlenmesi yani satis hacimlerindeki
dalgalanmalar dikkate alinmaksizin bireysel iirlin satis hacimlerinde ve kar marjlarinda
karlarin  firmanin genel satis hacmine ulagmasina ne derece imkan vereceginin
arastirilmasidir. Nissan bu noktay1 arastirmak i¢in bilgisayar simiilasyonlarin1 kullanmaktadir.
Bu simiilasyonlar farkli {iriin karmalar1 i¢in farkli fiyat/marj egrilerinin genel karliligi
lizerindeki etkiyi arastirmaya yoneliktir. Ornek olarak, ge¢mis yiiksek marjlar fiyati yiiksek
degerli tasitlar sayesinde kazanilmistir fakat bu iliskinin gelecekte de boyle devam edecegine
dair bir garanti yoktur. Bu ylizden, bazi simiilasyonlar temel olarak satis fiyatlar1 ve marjlari
arasindaki farkl iligkileri iceren senaryolari incelemektedir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s.
91). Piyasa simiilasyonlar1 yeni lriiniin fonksiyonelligini piyasanin nasil tepki verecegi

konusunda esasl bilgi saglamaktadir (Butscher ve Laker, 2000, s. 52).

2.2.2  Uriin hatlarimn yapilandiriimasi

Uriinler tipik olarak bir iiriin hattinin kapsaminda yer alirlar. Herhangi bir {iriiniin basarisi

kendi bireysel kalitesinin, fonksiyonunun ve hattaki diger iiriinlerle iliskisine baglidir. Basarili
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iirlin hatlar olabildigince fazla miisteriyi memnun etmek i¢in tasarlanmiglardir ama bu iirtin
hatlar1 asir1 sayida iiriinii igermemelidir. Bir iirlin hattinda asir1 sayida {iriiniin olmasimin iki
dezavantaji vardir. 11k olarak, miisterilere ¢ok sayida secenek vermek miisterilerin kafasini
karistirabilir. Ikinci olarak, iiriinlerin birlestirilmis gelistirme maliyetleri asir1 derecede
ylkselebilir ve iirlin hatti, karlilik amaclarinin gerceklestiremeyebilir. Hatta ¢cok az sayida
iriiniin olmasi ise firmanin sundugu tirlinlerin miisteriyi memnun etmeyip miisterileri rakip
firmaya yonlenmesine yol agabilir. Sonug olarak, {iriin hatlarinin yapilandirilmas1 bir maliyet-
fayda analizini yansitmaktadir. Eger iiriin hatlar iyi bir sekilde tasarlanirsa, her iirlin yasam
seyri boyunca karliligi saglayacak diizeyde satabilecektir. Bu durumun tek istisnasi, kurumsal
imaj1 saglayacak sekilde tasarlanmis stratejik tirtinlerdir. Hedef maliyetleme iirlin hatlarinin
yapilandiriimasini iki sekilde disipline edilmesine yardimci olmaktadir. 11k olarak her bireysel
tirtiniin makul derecede kar saglama yetenegini analiz etmektedir. Eger Onerilen iiriin makul
diizeyde kar saglayamiyorsa, hedef maliyetleme {iriiniin piyasaya siriiliip siiriilmemesi
konusunda bir gézden gecirme imkan1 verecektir. Ikinci olarak, dnerilen iiriinlerin kalite ve
fonksiyonelligini titiz bir analize tabi tutarak maliyetlerinin ne derece makul oldugunu
aragtirmaktadir. Hedef maliyetleme firmalarda iirlin miithendislerinin uygunsuz sekilde iiriin

fonksiyonunun arttirma egilimlerinin denetimini saglamaktadir (Cooper, 2002, s. 8).

Ornegin, Japonya’nin ikinci en biiyiik araba iireticisi olan Nissan, tiiketici algilari
(consumer mind-sets) adi verdigi Olgiileri belirleyerek yeni iirlinleri kavramlagtirmaktadir.
Tiiketici algilari, tliketicilerin arabalart ile olan iligkisini nasil gordiiklerini agiklamaktadir.
Nissan bu bilgileri, tiiketicilerin bir araba alirken nelere dikkat ettigini belirlemekte
kullanmaktadir. Tipik tiiketici algilarina 6rnek olarak “deger kazandiran”, “giivenilir ve ileri
teknoloji iceren” ve “biitce dostu” olarak sayilabilir. Bu tiiketici algilarin1 kiimelestirerek,
Nissan oOzellikle o nis i¢in tasarlanmig arabalarin halka sunulmasiyla yeterli derecede satis
imkam verecek nisleri tespit edebilir (Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 25). Uriin hatlarinin iyi
derecede yapilandirildigin1 garanti etmek i¢in, Nissan, her araci ana piyasasi ve gévde sekli
(coupe veya sedan) ile tanimlayarak tasarim siirecinin erken safhalarinda bir iirlin matrisi
gelistirmektedir. Matristeki her ara¢ hakkindaki bilgi; araglarin fiyat araligi, hedef miisterileri
ve gelir seviyeleri, desteklenen govde tiplerinin araligi hakkinda bilgi icermektedir. Bu bilgi
hem mevcut hem de gelecekteki iirlinler i¢in tedarik edilmekte ve her modelin piyasa
durumunu etkili bir sekilde tamimlamamaktadir. Uriin matrisinin ana amaci; Nissan’in

istenilen pazar payi seviyesine ulagsmasini saglamaktir. Matristeki yeni girisler miisteri

analizleri ¢ergevesinde belirlenmektedir. Piyasa danisma sirketleri bu analizi; genel ekonomi,
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psikolojik ve antropolojik arastirmalarla ya da dogrudan gozlemle gerceklestirmektedirler.
Uriin hatlarmin yapilandirilmasi tamamlandiktan sonra, her iiriin i¢in yasam alam miisteri
analizleri ile belirlenmektedir. Yasam alani bir iirliniin sahip olmasi gereken kalite ve
fonksiyonelligi ile satilmasi gereken fiyati belirlemektedir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s.

92-94).

2.2.3 Hedef satis fiyatimin belirlenmesi

Hedef maliyetleme isleme firmanin belli bir hedef satis fiyati belirlemesini gerektirir
(Sekil 2.8). Bu hedef maliyetleme siirecinde kritik bir noktadir. Firmalar farkli fiyatlarda ayni
liriinleri sattiklari zaman, ortalama bir fiyat kullanirlar. Ornek olarak, Amerika Birlesik
Devletleri’nde iiretilen ilaglar Kanada’ya ve Meksika’ya Amerika’da satildiklar1 fiyattan daha

diisiik fiyatla ihrag edilirler (Kocakiilah ve Austill, 2006, s.63).

Hedef satis fiyati {irlin piyasaya siiriildiigli zaman beklenen piyasa kosullar1 dikkate
alinarak belirlenir. Hedef satig fiyat1 ger¢ekci olmalidir ve bundan dolay1 bir¢ok firmada hedef
satis fiyatinin belirlenme siireci esash bir ¢aligma gerektirir (Cooper ve Slagmulder, 1997, 94-

95).

Miisteriler
Algilanan Deger ‘ Sadakat
)
Rakip firmalarin tiriinleri
Nispi Hedef Satis Fiyati Hedef Kar Marji
fonksiyonellik ve | Fiyat > —
kalite
) Uzun
ﬁg}lmsal Pazar Pay1 Vadeli
J Karlar
Stratejik Amaglar

Sekil 2.8 Hedef Satis Fiyatimin Belirlenmesi
Kaynak: Cooper, 2002, s. 9

Satis fiyat1 belirlenme siirecinin ana noktasi algilanan deger kavramidir (Cooper ve
Slagmulder, 1999, s. 25). Miisteri i¢in deger tirlinlin 6zellikleri, fonksiyonu, fiyat ve kalitesi

arasindaki iligkinin bir fonksiyonudur (Dutton ve Ferguson, 1996, s. 35). Tiiketicilerin bir
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iirlin veya hizmet i¢in 6deyecegi fiyatin belirlenmesi biiyiik 6l¢lide miisterilerin {irtiniin degeri
icin algiladigr deger ile bu algilamaya katkisi bulunan fonksiyonlara baglidir. Hedef
maliyetleme {iriiniin veya hizmetin fonksiyonlarin1 kullanarak bir piyasa fiyati belirler ve
piyasadaki muadil {riinlerin nasil fiyatlandirdigin1 degerlendirir. Amag¢ miisterilerin
tercihlerini belirlemek, rakip firmalar tarafindan piyasaya siiriilen benzer iriinler hakkinda
bilgi toplamak ve bu bilgiyi tasarim asamasinda uygulamaktir (Leahy, 1999, s. 2).
Miisterilerin daha onceki modelden algiladiklar1 degerden daha fazla bir deger algiladiklari
zaman ancak yeni model i¢in daha fazla 6demeleri beklenmektedir. Ornek olarak Toyota’da
satig boltimleri genel olarak perakende fiyatlarini ve satis hedeflerini belirler. Perakende fiyat
belirlenirken kullanilan temel ilke sudur: Eger aracin fiyat1 dnceki modelden farkli bir 6zellik
sunmuyorsa veya sunulan 6zelik aracin algilanan degerinin miisteri goziinde degistirmiyorsa
aracin fiyat1 degismeden kalir. Bu yiizden perakende fiyatta artiglari; oncelikle aracin sola ya
da saga doniislerinde dort tekerlegin birlikte hareket edebilmesi ve aktif siispansiyon gibi veya
daha yiiksek motor giicii veya daha ekonomik yakit tiikketimi gibi daha iyi performansa ait
yeni fonksiyonlarin miisterinin goziinde ne kadar katma deger yarattigina baglidir (Cooper ve
Slagmulder, 1999, s. 25-26). Uriin gelistirme; miisteri istekleri ile siirdiiriilebilir rekabetci
avantaj saglama amaciyla iliskilendirilmistir (Dutton ve Ferguson, 1996, s. 35). Kisaca, amag
hedef satis fiyatinda satacak ve planlanan satis hacmini yakalayacak bir {iriin tasarlamaktir
(Cokins, 2002, s. 16). Genel olarak, yeni bir arabanin satis fiyati; mevcut denk bir modelin
satis fiyatina gelistirilen fonksiyonellikten dolay1 artan degerinin toplami olarak agiklanabilir.
Standart versiyon bir araca 0rnek olarak klima fonksiyonunun eklenmesi miisteriler tarafindan
algilanan klima degerinden dolay1 aracin fiyatin1 artiracaktir. Yeni modelin artan degeri
piyasa sartlarinin analizi ile belirlenir. Cilinkii otomotiv sektoriinde olgun bir endiistridir ve
birgok yeni Ozellik zaten bagka modellerin 6zelligi olarak bulanabilmektedir. Eger klima
standart versiyona dahil edilecekse, diger modeller i¢in opsiyonel klimalarin liste fiyati
kullanilarak katma deger bulunabilir. Eger ¢ok nadir olsa da, dncesinden faydalanabilecek
denk bir model bulunamazsa, firmanin tasarim miihendisleri ve pazar uzmanlari yeni eklenen
ozellik i¢in miisterilerin ne kadar 6demek isteyeceklerini tahmin edeceklerdir (Cooper, 2002,
s. 8-9). Omar (1997, s. 65) hedef fiyatlamanin iki unsuru olarak miisterileri ve rakipleri
gormektedir ve satis fiyatlarinin miisterilerin algiladig1 deger ve prestij nazarinda belirlenmesi
gerektigini sOylemistir. Feil vd (2004, s. 16) hedef satis fiyatinin miisteri isteklerine dayanan

rekabet¢i bir fiyat olmasi gerektigini savunmaktadir.
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Kato (1993, s. 38) hedef maliyetleme uygulayan firmalar i¢in baslangi¢ noktasinin mevcut
tiriinlerin satis fiyati olmakla birlikte rakip firmalarin sunduklari iirlinlerin fiyat seviyelerini de
dikkate alinmasi gerektigini aciklamistir. Ayrica, rekabet¢i bir piyasada rakip firmalarin
stratejileri dikkatli bir sekilde incelenmelidir. Daha yiiksek bir satis fiyati, sadece yeni {iriiniin
miisteriler tarafindan algilanan degerinin sadece mevcut Uriinlerden degil rakip firmalarin
iriinlerinden de daha yiiksek oldugu zaman kabul edilebilir (Everaert, 1999, s. 39). Kato vd.
(1995, s. 40) Komatsu’nun yeni bir {iriin piyasaya siirmeden Once Caterpillar firmasinin
yapmay1 bekledigi rekabetci adimlar1 tahmin ettigini bildirmistir. Schmelze vd. (1996, 27)
otomobil {reticilerine parca tedarik eden ITT otomotiv firmasinin yogun rekabetten dolay1
satis fiyat1 belirlerken ¢ok az esneklige sahip oldugunu ve her rakip iiriinlin pargalara ayrilip
rakip firmanin maliyet yapist hakkinda bilgi saglanip bu bilginin satis fiyati belirlenirken
kullanildigint belirtmistir. Cokins (2002, s. 19) rakip alternatiflerin satig fiyatlarini, miisteri
tarafindan algilanan degerlerini ve hatta ikame malzemelerin bile (6rnegin, cam yerine
plastik) hedef satis fiyat1 belirlenirken goéz oniinde bulundurulmasi gerektigini bildirmistir.
Bununla birlikte satis fiyat1 belirlenirken rekabet¢i faktorlerin nasil dikkate alindigina dair
Citizen (saat {lireticisi) ve Topcon (gozle ilgili ekipman iireticisi) firmalarinin stratejileri 6rnek

olarak gosterilebilir.

e C(itizen’de maliyet art1 yontemi nadiren kullanilmaktadir ¢iinkii bir¢ok {iriin muadil
tirtinlerin yer aldig1 rekabetci piyasalarsa satisa sunulmaktadir. Citizen’in direkt bir
rakip Uriin olmadan saatlerini sattig1 bir durum ancak ara sira ortaya c¢ikmaktadir.
Ayrica, firmanin daha 6nce direkt temel alabilecegi once gelen bir model yoksa satis
fiyatinin belirlenmesi daha zor bir hale gelmektedir. Boyle durumlarda piyasa fiyati
yerine piyasanin kabul edecegi fiyat belirlenmektedir. Bu fiyat, iirliniin miisteri
tarafindan begenilirliginin arastirildigi pazar analizleri ve diger saat modelleri ve
tiikketici iirlinlerinin karsilastirilmasiyla olusturulmaktadir (Cooper, 1994(a), 5)

e Topcon yeni irlinlerini rakip firmalarin {riinlerine yakin bir seviyede
fiyatlandirmaktadir. Ancak, eger Topcon {iist yonetimi Topcon iirlinlinliin rakip
tiriinlerden daha fazla fonksiyonelligi sahip oldugu diisiincesinde ise, Topcon
iriiniiniin fiyat1 daha ytiksek olabilmektedir. Eger algilanan fonksiyonellik daha diisiik
boyutta ise, Topcon iirlinliniin fiyat1 da buna bagli olarak daha diisiik olacaktir

(Cooper, 1994(c), 6).
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Yeni iirlin piyasaya girdiginde, rakipler genellikle kendi iirlinleri yeniden fiyatlandirarak,
reklam harcamalarini arttirarak veya daha diisiik fiyatta yeni bir model piyasaya siirerek tepki
verirler (Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 26). Ciinkii hedef maliyetlemenin esas amaci {iriiniin
maliyeti minimize etmek degil miisteri tercihlerinin ve rakip {iriinlerin zaman igerisinde nasil
gelistigini izleyerek karliligi maksimize etmektir. Bu her pazar boliimiinde miisteri
hareketlerinin kokli bir sekilde izlenmesini gerektirir (Cooper ve Chew, 1996, s. 95). Fisher
(1995, s. 54) iiriin gelistirme doneminde belirlenen satis fiyatinin olusturulmasinda ana
etkenin algilanan miisteri degeri oldugunu ¢iinkii bu dénemde {irlin maliyetinin iiriin fiyatina
etkisinin ¢ok az oldugunu belirtmistir. Miisteri girdisinin ve rakip piyasa kosullarinin hedef
satis fiyat1 belirlenmesindeki onemi de, bu savi destekleyecek bir sekilde literatiirde cogu
calismada vurgulanmistir (Ellram, 2000, s. 40; Ellram, 2002, s. 236; Ellram, 2006, s. 15; Jariri
ve Zegordi, 2008, s. 421).

Monden (1995, s. 86) satis fiyat1 belirlenmesinde piyasaya dayali yontemin etkili oldugu

piyasanin ii¢ 6zelliginden bahsetmektedir. Bunlar:

a) Rakip firma ile firmanin iirlinleri arasinda kalite ve fonksiyonellik agisindan biiyiik
capli bir fark bulunmamaktadir. Ornek olarak, Amerikan araba piyasasinda 1990’1
yillarin baslarinda Amerikan ara¢ endiistrisinde gelisen kalite anlayisi Japon tasitlarla
olan kalite araliginin daralmasina neden olmustur.

b) Teknolojik gelismelerin neden oldugu kisa {iriin yagsam seyirlerinde, rakip {iriinlerin
yeni nesil iirlinleri piyasaya diisiik fiyatla gelebilmektedir. Bu ozellik o6zellikle
bilgisayar veya fax makineleri gibi hizli gelismelerin oldugu iiriin alanlarinda ortaya
cikmaktadir.

c) Piyasa Oyle bir noktaya kadar olgunlasmustir ki, artik alicilarin egemen oldugu bir

piyasadir.

Miisteri goziindeki algilanan deger ve rakip firmalarin fiyat seviyesinden farkli olarak,
Kato (1993, s. 38) ve Kato vd. (1995, s. 40) satis fiyat1 belirlerken; {iriin konsepti, tahmin
edilen tiiketicilerin karakteristikleri, iirlin yasam seyri, beklenen satis miktar1 ve rakip
firmalarin stratejileri gibi diger faktorlerden bahsetmektedir. Benzer olarak Ansari vd. (1997,
s. 32) Japon firmalarinin hedef maliyetleme ¢evresinde satis fiyati belirlerken dort anahtar

belirleyiciyi kullandiklarini belirtmistir. Bunlar;
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1. Uriiniin performans1, 6zelikleri, kalitesi, estetik dzellikleri ve saglamligi gibi iiriin
ozellikleriyle ilgili miisterilerin istekleri/ihtiyaclari/tercihleri,

2. Miisterilerin istenilen bu fonksiyonlar ve 6zellikler i¢in 6demek isteyecegi fiyat,

3. Rakip firmalarin sundugu {iiriin 6zellikleri ile ilgili fiyatlarin incelendigi rekabetci
analiz,

4. Istenilen pazar payma ulastiracak fiyati iceren pazar pay1 amaclaridr.

Boylelikle hedef satig fiyati, firmanin stratejisini, rakip firmalarin stratejisini ve miisteri

taleplerini yansitan bir kavramdir (Ax vd. 2008, s. 93).

Yeni bir aracin fiyatlandirilma agmasinda bu dort 6geye Nissan orneginde rastlanabilir.
Nissan bazi igsel ve digsal faktorleri g6z Oniinde bulundurarak hedef satis fiyatimi
belirlemektedir. i¢sel faktdrler, modelin iiriin matrisindeki yeri ve o model igin iist ynetimin
stratejik ve karlhilik amaclardir. Digsal faktorler ise kurumun imaji ve modelin yer aldigi
nisteki miisteri sadakatinin seviyesi, iriiniin rakip iirlinlere kiyasla beklenen kalite ve
fonksiyonellik seviyesi ve rakip modellerin beklenen fiyati olarak sayilabilir (Cooper,

1994(b), s. 4).

Bazi endiistrilerde, iiriinler i¢in ¢ok az fiyat esnekligi vardir. Uriinler “fiyat noktalar” ad
verilen seviyelerde satilmaktadir. Firmay1 zorlayan nokta iirliniin hangi satis noktasinda
satilacaginin  belirlenmesidir. Bazen, fiyat noktast Tlriiniin belirli ve ayirt edici bir
fonksiyonuna gore belirlenir. Ornegin, bir fotograf makinesi, lenslerinin yakinlastirma
kapasitesi veya ebatlarina bagli olarak farklilastirilabilinir. Bu ayirt edici 6zellik ile fiyat
noktas1 arasindaki iligki, Uiriin gelistirilmesinde planlanan teknoloji ile rekabetci analiz ile
belirlenebilir. Fotograf makinesi piyasasi gibi bazi piyasalarda, genel olarak iiriin bir fiyat
noktasinda satiga sunulur ve bu noktada artan fonksiyonelliklerin eklenmesine ragmen fiyat
bircok yil sabit kalmaktadir. Daha sonra bir sonraki daha yiiksek fiyat noktasinin
fonksiyonelligine ulasildiginda, kamera bir alt fiyat noktasina diiser (Sekil 2.9). Bu islemin
dogal sonucu asagi uglu yeni fiyat noktalarinin olugsmasidir-6rnegin en basit kompakt kamera
1987 yilinda $150 iken 1990 yilinda $100’a diismiistiir (Cooper, 2002, s. 9). Bu baglamda,
Gheorge (2007, s. 35) hedef satis fiyatinin sabit bir deger olmadigini {iriiniin yagam seyrine
bagli olarak degistigini belirtmistir.
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Bir {irtin veya servis hatt1 firmanin giittiigii diger stratejik faktorlerden arindirilmis bir
sekilde satilmamalidir (Cokins, 2002, s. 19). Satis fiyatinin seviyesi, firmaya istenilen pazar
boliimiine girmesine ve istenilen finansal neticeyi saglamasina imkan verecek sekilde
belirlenmelidir (Man ve Fleser, 2008, s. 5). Bu ylizden tahmini satig fiyatinda satilan iiriiniin
sundugu fonksiyonellik ve kalite, liriiniin yasam seyri boyunca firmay1 arzu edilen karliliga
ulagtirmak durumdadir (C. Stenzel ve J. Stenzel, 2004, s. 47-48). Satis fiyati bu amag
dogrultusunda pazar payi amaci ile birlikte firmanin uzun vadeli kar amacini da temin
etmelidir. Kesin olarak, satig fiyat1 diistiikge pazar payr artacak fakat satig fiyatin1 belli bir
noktanin altina diismesi satiglarin yiikselmesine ragmen azalan karliliga yol agacaktir. Son
olarak, firmanin iiriinleri araciligiyla yaratmak istedigi imaj da dikkate alinmalidir. Eger firma
iriinlerinin yliksek degeri temsil eden bir imaj1 olusturmasini istiyorsa, bu imaj1 giiclendirmek
icin fiyati diislirebilir. Fakat imaj bir teknolojik iistiinliik ise, o zaman fiyat yiikseltilebilir. Bu
yiizden hedef satis fiyat1 bu {i¢ stratejik amacin “miibadelesini” yansitmaktadir (Cooper ve

Slagmulder, 1997, s. 99).

A 5215,00
$195,00 M‘BIQQQQ Lq{]gg 99
$175,00 A$179.99
Dikey
Farklilastirma | $155,00 |
Artan Soper Zoom Grubu
Fonksiyonellik] $135,00 A$149.99 513900 [ StylusGrubu
ve Fiyat T
$115,00
$95,00 M $99.99 B $99.99
$75,00
Yatav Farklilastirma
Her fiyat noktasi icin ¢esitli modeller

Sekil 2.9 Olympus Kameranin Dikey ve Yatay Farkhlastirma Stratejisi
Kaynak: Cooper, 2002, s. 10

Ansari vd. (1997, s. 34-36) tipik bir fiyatlama formiilii i¢in pratikte kullanilan {ig¢

yontemden bahsetmistir. Arastirmacilar, bunlardan ilki olan fonksivon temelli uyarlama

yonteminin (function based adjustment method) mevcut modelin eklenen veya kaldirilan

ozelliklerinin degerinin eklenmesi veya cikartilmasiyla fiyatlar1 belirledigini agiklamistir.
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Kato (1993, s. 38) fonksiyonlara gore fiyatlamanin temel aldig1 ana ilkenin, bir iiriin fiyatinin
binlerce 0geye ayrilabilecegi ve her Ogrenin miisterilerin 6demek isteyecekleri degeri
yansittigi inanci oldugunu bildirmistir. Uriinler bircok fonksiyondan olusmaktadirlar. Ornegin
araba irlinti; stil, rahatlik, fonksiyonellik, giivenilirlik, kalite, ¢ekicilik ve diger
fonksiyonlardan olugsmaktadir. Her fonksiyonun toplam degeri tahmin edilen satis fiyatini
vermektedir (Kato, 1993, s. 38). Bununla birlikte miisterinin iirlinii kullanmaktan sagladigi
fayda arttik¢a iirtinden algilanan deger artacak ve rakip iiriinler karsisinda basarili olma sansi
bu dogrultuda artacaktir. Uriin degeri, ozelliklerin degerleri toplaminin birlesmesinden
olusacaktir. Ve lriin 0zelliginin degeri arttikga, miisterinin o iirlin i¢in 6deme istegi de
artacaktir (Butscher ve Laker, 2000, s. 52). Toyota’nin yeni araba modelleri i¢in fiyatlamasi
birgok Japon firmasinin kullandig: bir formiil olmasi agisindan iyi bir 6rnektir. Takao Tanaka
Toyota’nin sisteminde mevcut yilin modelinin fiyatindan bagslanarak fiyatlarin eklenen
fonksiyon ve ozelliklere gore arttirildigini belirtmistir. Toyota’nin anlayisinda yeni bir
fonksiyon veya Ozellik; hava yastiklari, bagajdaki ¢oklu degistirme fonksiyonlu CD
sistemleri, ahizesiz telefon ve bunun gibi 6zellikler olarak tanimlanmaktadir. Toyota’nin

fiyatlama formiilii asagidaki sekilde verilebilir (Ansari vd., 1997, s. 34-36):

Denklem 2.1

P'=P+(fi+Hh+fG+......... + 1)

P"= yeni piyasa fiyati
P°= fiili fiyat
f, = piyasanin fonksiyona yiikledigi deger

Toyota’nin formiilii fiyatin, artan 6zelliklerin katki fonksiyonu oldugunu ifade etse de, bu
her zaman dogru degildir. Bilgisayar parcalari, kameralar ve kisisel elektronik gibi bir¢ok
iiriinlin fiyat1 teknoloji daha ileri bir seviyeye geldik¢e diismektedir. Bu iiriinler i¢in fiyat
noktas1 oldukca sabittir ve Ozellikler o fiyat noktasinin fonksiyonu olarak eklenmektedir.
Bilgisayar endiistrisi bu olagandigi durumun en iyi 6rnegidir. Yeni 6zellikler /daha hizli
stiriiciileri CD-ROM, daha hizli ekran kart1) bir 6nceki modelin planlanmis hedef satis fiyati
azaltimma denk bir maliyetle eklenmelidir. Ornegin, tam donanimli bir Pentium PC’nin
$2,500 satig fiyatiyla piyasaya siiriildiigiinde, iki yil sonra fiyat $1,500’a diisecektir. Daha
sonraki nesilde yer alan bilgisayarlar eski ve yeni modeller arasindaki bu $1,000’lik farki

karsilar durumda olmalidir. Satis fiyati belirleme formiilii bu durumda:
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Denklem 2.2

Pl’l — PO

Olacaktir ve (fi + H+ f5+........... ... + f,) = P°- P° denkligi saglanacaktir.
P"= yeni piyasa fiyati

P°= bir onceki (eski) modelin piyasaya siiriim fiyati

P°= bir onceki modelin simdiki fiyati

f, = piyasanin yeni iiriinlin ilave fonksiyonuna yiikledigi deger

Fiziksel ozellikler temelli uyarlama ydntemi ise liriiniin fiyatint; agirlik, tork orani, beygir

giicli ve bunun gibi fiziksel 6zellikler nazarinda belirler. Fonksiyonellik fiziksel 6zelliklerin
icinde saklidir. Bu fiyatlama modeli fonksiyonelligin yavasca degistigi ve fiziksel 6zelliklerin
miisteri isteklerini sekillendirdigi durumlarda kullanilmaktadir. Ozellikler fonksiyonlarin
kullanimimna benzer bir sekilde fiyatlarin belirlenmesi icin kullanilmaktadir. Is makinesi

tireticisi Caterpillar ve Komatsu bu formiiliin iyi birer 6rnekleridir:

Denklem 2.3

P'=P°+(aj+aytazt................ + ap)

P"= yeni piyasa fiyati
P° = fiili fiyat

a, = Urlinilin fiziksel 6zelliklerinin 6l¢iisi

Rakip temelli uyarlama yontemi rakiplerin {irlinleri ve Ozelliklerine temel alarak

fiyatlandirmay1 belirlemektedir. Formiil, piyasanin rakip tirlinlerin fonksiyonlarina veya
ozelliklerine ytikledigi farkli degerlerini tahmin etmeye dayanmaktadir. Tipik bir formiil su

sekilde belirlenebilir:

Denklem 2.4

P°=P° x (Xc / Xo)"

P°= rakip liriiniin piyasa fiyati
P°= firmanin {iriin fiyati
X=rakip iirtiniin 6zelliginin dl¢tisi

X,o= firma tirliniiniin 6zelliginin olgilisii
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Bu formiil, bir érnekle tanimlanabilir. Ornek olarak, rakip firmanmin 2.0 beygir giiciinde
(Xc) ¢im bigme makinesini $510’a (P°) satmaktadir. Firma ise 1,75 beygir giiciinde (X,) ¢im
bigme makinesini $470’a (P°) satmaktadir. iki fiyatin oram, iki beygir giicii derecelerinin
oraninin . iissline esit olacagindan, katsay1 n tahmin edilebilmektedir. Bu 6rnekte, bu katsay1
0,6 olarak hesaplanmistir. Bu deger beygir giiciiniin fiyatlandirilmasiyla ilgilidir. Bunun
tersine, eger 0,6 gilic ekipmanlarinin beygir giicii farklilastirmasinda endiistri bazinda

kullanilan sabit bir katsay1 ise, o zaman 1,75 beygir giiciindeki {irlinlin fiyat1 tahmin edilebilir.

Fiyat tahmini yontemi sadece bir baskin 6zelligin fiyat farkliliklarin1 agikladig iriinler i¢in
uygundur. Bu yontem, otomobil gibi bircok boyutun fiyat farkliliklarini agikladigi karmasik
tirtinler i¢in uygun degildir. Ancak yontem, bir 6zelligin iiriin farkliliklarini temsil edebilecegi

durumlarda 6n fiyatin tahmininde kullanilabilir (Ansari vd., 1997, s. 36).

Eger gelistirilmekte olan iirliniin bir baskin 6zelligi ana bir tasarim parametresi olarak
diistiniilebiliyorsa, fiyat-performans egrisinin ¢izimi faydali olabilir (Monden, 1995, s. 88).
Boyle bir egride, biitlin rakip firmalarin iiriinleri dikey eksende isaretlenmistir ve ana tasarim

parametresi yatay eksende isaretlenmistir (Sekil 2.10).

Fiyat
4r—2.0 degennde fivat-performans oram

/ 1.0 degerinde fivat-petformans orar
3 / /f

2 / /

1 /

1 7 3 4

Performans

Sekil 2.10 Fiyat-Performans Egrisi
Kaynak: Monden, 1995, s. 89

Sekil 2.10°da “beygir giicli” bir motorun ana performans parametresi (ana tasarim

parametresi) olarak kabul edilmistir ve bu parametre ile rakip trilinlerin fiyatlar1 arasindaki
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fiyat/performans iliskisi ¢izilmektedir. Bu sekilde, A modelinin her beygirgiiciiniin fiyat1 2.0
olarak gosterilmekte diger taraftan B modelinin her beygirgiicii basina fiyat1 1.0 olarak
gosterilmektedir. Bu dagilim grafigine gore, fiyatlar belirli performans degerleri (6rnegin

tasarim parametreli degerleri) i¢in tahmin edilebilmektedir (Monden, 1995, s. 89).

Monden (1995, s. 89) yukaridaki 6nermeyi temel alan hedef satis fiyat1 belirlenmesinde
Agirlik Analizi Yontemini (Weight Analysis Method) agiklamistir. Bu yontemde her tasarim
parametresi ile fiyat arasinda basit bir regresyon denklemi bulunduktan sonra, uzman bir kisi
bu g¢esitli tasarim parametreleri degerlerini incelemekte ve bu degeri basit regresyon
denkliginin agirlik faktoriine eklemektedir. Boylelikle asagidaki sekilde bir regresyon
denkligi elde edebilmektedir.

Denklem 2.5
P= [31X1 + BzXz + o + Bij+....+ ﬁme + Bm+1
X =ana tasarim parametreleri degerleri (j=1,...... ,m)

P= satis fiyati

Bj= regresyon katsayis1 (j=1,,......,m+1)

Ornek olarak, Tablo 2.1°de Aralik 1993’den alinmis ve Japonya’da spor araba boliimiinde
rekabet eden orta boy araglarin ana fonksiyonlari, ekipmanlar1 ve fiyatlar1 gosterilmektedir.
Agirlikli regresyon analizi bu bilgiye uygulanarak bir fiyat tahmini formiiliiniin
cikartilmasinda kullanilabilir. Tasitlarin kiiresel piyasalarda rekabet ettigi diisiliniiliirse,
Avrupali ve Amerikali benzer modellerden de bilgi saglanarak daha saglikli bir tahmin

formiilii olusturulabilir (Monden. 1995, s. 92).

2.2.4 Hedef kar marjinin belirlenmesi

Hedef maliyetleme sisteminin en kritik asamalarindan biri de gelecekteki iiriiniin {iretim
planlama asamasinda hedef kir marjinin belirlenmesidir (Evereart, 1999, s. 41). Kato vd.
(1995, s. 40), Kato (1993, s. 40), Monden ve Hamada (1991, s. 17) belirli bir gelecekteki
triinin hedef kar marjinin kurumsal stratejik kar planlamasi gergevesinde belirlenmesi
gerektigini ifade etmislerdir. Gagne ve Discanza (1995, s. 17), Cooper ve Slagmulder (1997,
s. 100) ve Ax vd. (2008, 93) hedef kdr marjinin asil amacinin firmanin uzun vadeli kar

planinin gerceklestirilmesi oldugunu belirtmistir.



Tablo 2.1 Bashica Japon Orta Boy Spor Arabalari icin Ana Tasarim Parametreleri

Silvia, Celia ve Prelude modelleri icin Ana Tasarim Parametreleri

Model Silvia Q Silvia K Celica SS_II Prelude Si
S Tipi S Tipi SS Siispansiyon | VTEC
Fiyat SMT 208,7 SMT 249,7 SMT 22,5 SMT 246,8
4AT 2184 4AT 2594 4AT 226,8 4AT 256,3
Motor
In-line, 4 In-line, 4
In-line, 4 Silindir, In-line, 4 Silindir,
Silindir, DOHC 16V | Silindir, DOHC | DOHC 16V
Kategori DOHC 16V | turbo 16V VTEC
Bosluk (cc) 1998 1998 1998 2156
180/7000 (MT)
Maks. Cikt1 (kgm/rpm) 160/6400 220/6000 170/660 (AT) 200/6800
Maks. Tork (kgm/rpm) 19.2/48.00 128.0/4800 19.5/4800 22.3/4800
Benzin Enjeksiyon
Yontemi EGI EGI EFI PGM-FI
Tank Kapasitesi Premium | 65/Premium 65/Premium 65/Premium
Boyutlar ve Agirlik
Toplam Uzunluk (mm) 4500 4500 4435 4440
Toplam en (mm) 1730 1730 1750 1765
Tablo 2.1’in Devam
Model Silvia Q Silvia K Celica SS_II Prelude Si
S Tipi S Tipi SS Siispansiyon | VTEC
Toplam Yiikseklik
(mm) 1295 1295 1305 1290
Tekerlek Tabani (mm) 2525 2525 2535 2550
Lastik Tirtili (F/R)
(mm) 1480/1470 1480/1470 1510/1490 1525/1515
Arag Agirhia (ke) 1160 (MT) 1220 (MT) 1210 (MT) 1250 (MT)
1180 (AT) 1240 (AT) 1230 (AT) 1270 (AT)
12.0 (MT) 11.4 (MT) 11.6 (MT) 12.0 (MT)
Performans 10.0 (AT) 9.2 (AT) 10.6 (AT) 10.6 (AT)
10 ve 15 mod benzin tiiketimi (km/1)
On siispansiyon Dikme Dikme Dikme Cift Dirsek
Coklu- Coklu-
Arka Siispansiyon Baglanti Baglant1 Dikme Cift Dirsek
Lastik Ebadi 205/60R15 205/55R16 205/55R15 205/55R15
Aliiminyum Jant o o 0
Hava Yastig1 A13* A 10* A 6* A 92.8%* (set)
A 25.2% A 18*
(HICAS (HICAS
4WS paketi) Paketi) A 5* A 13*
ABS A 13* A 13* A 23.7* (set)
Acilir Tavan A 11.5% (set) | A 11.5%* (set) A 12%* A 10.5* (set)
A 22.5% A 22.5% A 22.5%
DSP Miizik Sistemi (paket) (paket) A 9.5% (paket)
O Standart A Opsiyonel *=10,000 Yen

Kaynak: Monden, 1995, s. 93

80
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Swenson vd. (2005, s. 41) hedef kar marjinin firma stratejisi ve hissedarlarin beklentileri
cercevesinde belirlendigini vurgulamaktadirlar (Sekil 2.11). Kato (1993, s. 40) iiriin
gelistirmenin, sirketin yonetim ve is stratejileri ile uyumlu olmasi gerektigini belirtmistir.
Japon hedef maliyetleme sisteminde, toplam hedef kar; ii¢ ila bes yil siiresini kapsayan ve
yonetim ve igletme stratejilerinin yansimasi olan orta vadeli kar planlarina dayanmaktadir. Bu
yoniiyle hedef kar sadece bir hedef veya beklenti degildir (Kato vd., 1995, s. 41). Japon
otomobil Tireticilerine parca veya bilesen tedarik etmeye baslayan yabanci tedarikgiler
muhtemelen “hedef” kelimesine farkli anlamlar yiiklemektedirler. Bati1 anlayisindaki hedef
kelimesinin tanimlamasinda “baglilik” kavrami zorunlu olarak sart kosulan bir icerik degildir.
Hedef daha ¢ok bir amactir. Eger durum degisirse, onceki hedef degistirilebilir. Bu ylizden,
enflasyon ve sendika anlagmalar1 sonucunda artan is¢ilik maliyetleri bat1 anlayisinda otomatik
olarak hedefe eklenmektedir. Japon araba lireticileri, buna ragmen, hedef maliyetleri zorunlu
bir baglilik olarak goérmektedir. Bu firmalar gelistirme siirecindeki hedef maliyetleri asla
degistirmezler. Uzerinde anlasilan hedef maliyetler nihai sonuglardir. Béylelikle, hedef karm
elde edilmesi zorunlu bir siiregtir. Bu yiizden, hedef kari hesaplamak icin kullanilan
prosediirler bilimsel, rasyonel ve herkesin kabul ettigi degerler olmalidir; yoksa hedef karin
ulagilmasinda ¢alisanlarin sorumluluklarinda bir belirsizlik yasanabilmektedir (Kato, 1993, s.
40). Orta vadeli kar planlarindan olusturulan toplam hedef kar daha sonra o donemde

piyasada olan her iirline dagitilmaktadir (Kato vd., 1995, s. 41).

Uriin Gegmisi
. Kar Yasam
Miisteriler Maris Seyri
. Maliyetleri
|
M v Kabul
Rakip > Edilebilir
firmalarin Hedef Satig Fiyati N Hedef Kar Marj1 Maliyet
tirtinleri (Teorik Hedef
Maliyet)
A
Stratejik Amaglar Wiz vizals e
amaglari

Sekil 2.11 Hedef Kar Marjinin Belirlenmesi
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 100

Kato (1993, s. 40) gelecekteki bir {iriin portfoyiiniin giiniimiiz sartlarinda hayal edilmesinin

oldukga zor bir durum oldugunu kabul etmektedir fakat bunu gerceklestirmeden toplam hedef
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karin her {iriin i¢in bireysel hedef kar olarak dagitimi imkansiz olacaktir. Kato vd. (1995, s.
40) ise hedef maliyetlemeyi kullanan firmalarin toplam hedef kar1 ¢esitli tirlinlere dagitirken
cetin bir silirecten gegtiklerini ve bu islemin saatler siiren yonetim tartigmalarindan sonra
ancak nihai halinin belirlendigini belirtmistir. Ellram (2002, s. 236) firmanin i¢yapisindan
gelen amag ve baskilarin arzu edilen hedef kar marjim1 sekillendirdigini vurgulamaktadir.
Kocakiilah ve Austill (2006, s. 63) karlarin ve hedef kar marjinin gercek¢i olmasi ve
planlanan maliyetleri, ilave zorunlu yatirimlar1 ve iiriiniinii yasami boyunca olusan kullanim
veya elden cikarma maliyetlerini kapsamasi gerektigini bildirmektedir. Benzer olarak,
Lockamy ve Smith (2000, s. 216) hedef kar marjinin gelecekteki iirlinlerin aragtirma ve
gelistirme faaliyetlerinin  maliyetlerini de karsilar bir seviyede olmast gerektigini

savunmustur.

Cooper (2002, s. 10) ve Ax vd. (2008, s. 93-94) hedef kar marjlarinin belirlenmesi igin iki
yontemden bahsetmistir. Ik yontemde, daha 6nceki iiriiniin gercek kar marj1 belirlenmekte ve
piyasa kosullarina gore degisiklikler yapilmaktadir. Digerinde ise, bir {iriin hattinin (veya
diger iiriin gruplarinin) hedef kar marjlar1 belirlenmekte ve piyasanin gerceklerini esas alarak
her bireysel {irlin i¢in hedef kar marj1 uyarlanmaktadir. Bu iki yaklasim arasindaki se¢im,
tirtinlerdeki farklilik seviyesi gibi bir¢ok faktore baglidir. Eger iirlin hatlarinda {iriinler benzer
ise, ikinci yaklasim daha ¢ok kullanilmaktadir. Uriin farklilhig: arttikca, belli bir iiriiniin kar
seviyesi hattaki diger iiriinlerin karliliginin tahmininde daha az etkili olacagindan ilk yaklagim

genel olarak daha fazla kullanilmaktadir.

Ik yoénteme &rnek olarak Cooper’in (1994(b), s. 5) Nissan’in iist ydnetiminde kritik
kurumsal yonetim aktivitesini anlattig1 ¢alismasi1 gosterilebilir. Nissan’da ileriki model bir
araba icin hedef marj; miisterilerden elde edilen bilgiler, firmanin tahmini {iriin karmasi ve
uzun vadeli kar amaglar ¢ergevesinde belirlenmektedir. Her yeni modelin hedef marji, {irtin
matrisindeki belirlenen modellerin beklenen satis hacminde sattig1 varsayilarak gelecek 10
yilda firmanin toplam karliliginin simiilasyonlar1 ile belirlenmektedir. Hedef satis
fiyatlarindaki planlanan modellerin arzu edilen karlilig1 daha sonra eklenmekte ve firmanin
toplam karlihigi yillar itibariyle cesitli satig seviyelerinde tanimlanmaktadir. Bu tahmini
toplam karhilik iist yonetim tarafindan belirlenen firmanin uzun vadeli karlilik amaglar1 ile
karsilagtirilmaktadir. Firmanin kar amacimi gerceklestiren tatmin edici bir “gelecek {iriin

matrisi” belirlendikten sonra, her yeni model i¢in hedef kar marji olusturulmaktadir (Sekil
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2.12). Cooper ve Slagmulder (1997, s. 101) bu itinali analizin amacinin firmanin uzun vadeli

kar planlarii gerceklestirecek gercekei kar marjlarini belirlemek oldugunu belirtmislerdir.

— Ileriki Uriin

1]

L1 Meveut Uriin -
B

%

Ka
M;rE 1 |:I
Hedef I:I
Marj g

B — D-

L]

L]

Hedef Fiyat
Satis Fiyati

Sekil 2.12 Nissan’da Hedef Kir Marjinin Belirlenmesi
Kaynak: Cooper, 1994(b), s. 13

Ikinci ydnteme o6rnek olarak, Cooper ve Slagmulder’m (1997, s. 102) Sony Ornegi
verilebilir. Sony biitiin {iriin hatt1 i¢cin hedef kar marj1 belirlemektedir. Sony ilk agsamada yeni
iiriin icin hedef maliyeti {riiniin hedef satis fiyatindan grup hedef kar marjin1 ¢ikartarak
hesaplamaktadir. Daha sonra, firma nihai hedef maliyeti, yeni {iriin i¢in tahmini maliyet ile
karsilagtirmaktadir. Hedef maliyet ¢ok diisiik olarak farz edildiyse, hedef kar marji, eger
yeterli seviyede yiiksek hedef kar marjina sahip diger bir iiriin zarar1 karsilayabilecekse,
diisiiriilebilir. Boylelikle, eger bir iirlinlin kar marj1 diistiriilmek zorundaysa, diger {iriiniin kar
marj1 yiikseltilmelidir. Biitiin bireysel iirin kararlar1 tamamlandigi zaman, firma; grup

hedefinin karsilanacagi genel grup karliligini simiilasyonunu yiiriitmektedir.

Boylelikle, hedef kar marj1 ge¢cmis kar seviyelerine, rekabetci firmalarin piyasaya sundugu
tirtinlerin nispi glicline ve uzun vadeli kar planinda yer alan kir amacina bagli olarak
belirlenmektedir. Eger yonetim kar marjinin gercek¢i olmadigini diislintirse, hedef kar
marjlar1 disiiriilerek kabul edilebilir maliyetleri (teorik hedef maliyet) yiikseltmektedir. Hedef
kar marjim1 bu sekilde belirlemek, kabul edilebilir maliyetlerin firmanin nispi rekabetci

pozisyonunu yansitmasini saglayacaktir. Yiiksek verimlilikle ¢alisan firmalar hedef kar
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marjlarin1 daha az verimli ¢alisan firmalara gére daha yiiksek olarak belirleyecek ve sonugta

da diisiik kabul edilebilir maliyetlere ulasacaklardir (Cooper, 2002, s. 10).

Makido (1989, s. 5), Monden (1995, s. 40), Fisher (1995, s. 54), Gagne ve Discenza (1995,
s. 17) ve Ansari (1997, s. 38) hedef kir marjinin belirlenmesinde diger bir yontemden
bahsetmediktedirler. Arastirmacilar, satis getirisi (return on sales) yonteminin hedef karin
belirlenmesinde en iyi yolun oldugunu bildirmislerdir. Ciinkii hedef fiyat, piyasadan ¢ikarilan
bir degerdir. Monden (1995, s. 40) firma ¢apindaki satis getirisinin, gegmis senelerdeki benzer
endistrilerde faaliyet gosteren firmalar arasindaki isletme sonuclari ile firmanin gegmis
senelerden ve hedef degerlerden elde ettigi isletme sonuglarina bagl olarak belirlendigini

ifade etmektedir. Diger bir deyisle;

Firma Capmda Satis W1 X firmanin gecmis satig getirisi

Getirisi

W2 X endiistrinin gegmis satig getirisi

W3 X firmanin gelecek 5 yil siiresince satis getirisi hedefi

Burada, W=agirlik faktorii olmak tizere W1+W2+W3=1 olacaktir. Bu formiil; firmanin ve
endiistrinin gegmis satis getirisi tecriibesini, gelecek hedef satis getirisi ile birlestirerek cari bir
satis getirisi olusturmaktadir. Ilerleyen zaman icerisinde gecmis tecriibelere atanan agirhik

sifira diisecek ve W3=1 olacaktir (Monden, 1995, s. 40; Ansari vd., 1997, s. 38).

Makido (1989, s. 5) satis getirisini hedef karlilik endeksi olarak adlandirmaktadir.
Makido’ya (1989, s. 5) gore bu yontem; firmanin asil amacinin maliyet azaltimi degil artan
karlar oldugu gergegini esas almaktadir. Bu ayrica talebin dogru bir sekilde tahmin edilmesini
ve rasyonel bir hedef karlilik endeksinin olusturulmasini zorlastirmaktadir. Boyle belirsiz
zamanlarda, satis gecmisi olmayan iriinler i¢cin gelecek talebin tahmin edilmesi oldukca
zordur. Dogru tahmin yapmadaki basarisizlik, sermaye varliklarma asir1 yatirnm yapan
firmalar igin ciddi bir zarara sebep olacaktir. Uriiniin hedef karlilik endeksi (satis getirisi)
benzer {iriinlere dayali olma egilimindedir. Bu yontem sadece yine de, yeni iirlinlerin maliyet
azaltimlarinin mevcut {riinlerin maliyetlerinin hafifce degistirilerek tespit edildiginde

uygundur.

Satis getirisi baska popiiler bir finansal 6l¢iim araci i¢in kritik bir girdidir. Varlik getirisi
(return on assets) varlik devir hizinin ve kar marjinin birlesmesinden olusan bir 6l¢iidiir. Diger

bir deyisle,
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ROA (Varlik Getirisi) = (satislar/varliklar) x (kar/satislar) olarak tanimlanabilir.

Formiiliin ilk pargas1 varlik devir hizi; ikinci pargasi ise satis getirisi oranidir. Eger varliklar
sabit ise, varlik devir hiz1 oran1 sabit kabul edilebilir ve hedef varlik getirisini elde etmek i¢in
istenilen kar marj1 orani belirlenebilir. Sayisal bir 6rnekle agiklamak gerekirse bir firmanin
$250 milyon dolar varlik sahibi oldugunu ve ii¢ {iriiniinden elde edilen satislarin ¢ok-y1lli kar

planinda asagida sekildeki gibi verildigi varsayilabilir.

Uriin A $200 milyon
Uriin B $100 milyon
Uriin C $200 milyon
Toplam Satiglar $500 milyon

Varlik devir hizi, boylelikle, 2 olacaktir (500/250). Firmanin daha sonra yilizde 20’lik bir
varlik getirisi elde etmek istedigini varsayilirsa, istenilen yiizde 20’lik varlik getirisi; varlik
devir hizi olan 2’ye boliiniirse sonugta kar marji orani yiizde 10 ya da $50 milyon olacaktir

(Ansari vd., 1997, s. 38-39).

Bununla birlikte, Schmelze vd. (1996, s. 27) otomotiv parcalari tedarik¢isi olan ITT
firmasinda, uygun kar getirisinin hesaplanmasinda yatirim getirisi (return on investment-ROI)
ve i¢ karlilik oranlar1 (internal rate of return-IRR) gibi yontemlerin kullanildigindan
bahsetmektedir. Ancak, Monden (1995, s. 40) Japon otomobil iireticisi firmalarin geleneksek
olarak satig getirisini yontemini kullandiklarim1 ve yatirim getirisi oraninit kullanmadiklari
belirtmistir. Monden (1995, s. 40) yine de toplam sermayenin devir hizini tespit edebilmek ve
tretimliligi arttirabilmek icin Japon otomobil firmalarinin bu yodnteme bagvuracagin
savunmaktadir. Sakurai ve Huang (1989, s. 274) Japonya’da ¢ogu arastirmacinin varlik
getirisi yonteminin teorik olarak satis getirisi yontemine gore daha {istiin buldugunu ve daha
genis bir kullanim alanina sahip olmasi gerektigini belirtmistir Sakurai ve Huang (1989, s.

274) varlik getirisi yonteminin formiiliinii su sekilde ifade etmistir.

Varlik Getirisi= Satis Getirisi x devir hizi

Kar/Yatirnrm= Kar /Satislar x Satislar/Yatirim

Eger {irlinlin piyasaya siiriimii veya piyasadan c¢ekilmesi yiiksek yatirimlart gerektiriyor ya
da iiriinleri satis fiyatlar1 ve maliyetleri iiriin yasamlar1 boyunca anlamli derecede degismesi

bekleniyorsa, hedef kar marj1 bu kosullara uygun olarak uyarlanmalidir. Bu uyarlamalarin
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amaci Urliniin yasami boyunca beklenen karliliginin uygun olmasini garanti altina almaktir
(Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 102; Cokins, 2002, s. 20). Yiiksek yatirim gerektiren iirlinler
tireten firmalar genellikle yasam seyri karliliklarini analiz ederler. Bu analizler yeni iirtinlerin
piyasaya siiriilmesi icin gerekli olan hem sermaye hem de piyasa ile ilgili yatirimlarin
belirlenmesini icermektedir. Bu analizlerin amaci; (her sey plan dahilinde giderse) iiriinleri
yasamlar1 boyunca uygun kir marjlar1 saglayacaklarm temin etmektir. Ornek olarak,
Nissan’da kavramsal tasarim Nissan’1in yeni liriinlerin gelistirilmesiyle ilgili maliyetleri ve kag
ara¢ satilacagi hakkinda kabaca tahmin yapabilecegi bir seviyeye geldiginde ancak firma
onerilen modelin genel karhiligin1 tahmin etmek icin bir yasam seyri katki analizini
gerceklestirebilmektedir. Analiz, {irtiniin yasami boyunca yeni modelden elde edilecek gelirler
ile beklenen maliyetleri karsilastirmaktadir (Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 27). Eger yasam
seyri katkisi tatmin edici bulunursa, kavramsal tasarim devam etmektedir. Eger tatmin edici
bulunmazsa, o zaman iiriin i¢in yeniden tasarim s6z konusudur. Eger {iriin gelistirme siireci
uzunsa, ¢oklu yasam seyri analizleri yapilmaktadir. Genel olarak, bu tarz yasam seyri
analizleri, {irliniin firmanin kar amaglarin1 destekledigini temin etmek i¢in her ana tasarim

asamasinda uygulanmaktadir (Cooper, 2002, s. 11).

Uriin maliyetlerini anlamli bir sekilde iiriin yasam seyrinin iiretim siirecinde diisiirebilen
firmalar, hedef maliyetleme karlilik analizinde, iiretim asamasi boyunca beklenen {iretim
maliyetlerinde olusabilecek tasarruflar1 yansitan baska bir yasam seyri analizi
gergeklestirmektedirler. Ornegin, artan fonksiyonelligin ve artan fiyatlarn birlesik etkisi
Olympus Optik firmasina maliyetleri diistirmesi konusunda ciddi baski yaratmaktadir. Firma
sadece slirekli olarak {irlin maliyetlerini diisiirmeye calisarak karli kalmaya calismaktadir.
Uriiniin iiretim yasanmi boyunca olusan bu yogun maliyet azaltimi, aslinda, hedef satis
fiyatinin halihazirda tahmini maliyet tasarruflarin1 kapsadigi gergegini yansitmaktadir
(Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 27). Sonug olarak, hedef kar marj1 firmanin stratejik isletme
amaglari ile lirliniin {iriin yasam seyri maliyetlerini karsilayabilecek diizeyde olmalidir (Leahy,

1999, s. 2).

Yasam seyri uyarlamalarinin amaci, hedef kar marj1 belirlenirken biitiin maliyetlerin ve
tasarruflarin dikkate alindigini temin etmektir. Bu tarz uyarlamalar olmadan, firma ya uygun
getiri saglamayacak trilinleri piyasaya siirme riskiyle kars1 karsiya kalacak ya da yasamlari
boyunca uygun getiri saglamayacak iirlinleri piyasaya siirmeyecektir. Bu faktorlerin hedef kar

marj1 belirlenmesinde dikkate alinmadigi varsayildiginda hesaplanan hedef maliyet sadece
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tiretim maliyetlerini kapsayacaktir. Genel olarak, {liriin gelistirme safhasinin sonunda, hedef
maliyet direkt ve endirekt olmak iizere biitlin {iretim maliyetlerini yansitacaktir. Boylelikle,
hedef maliyetleme sadece liriinlerin iiretim maliyetlerini dikkate aliyor gibi goziikse de,
aslinda hedef kar marjini belirlemekte kullandig1 sistemle diger maliyetleri de kapsamaktadir

(Cooper, 2002, s. 11).

Fisher (1995, s. 55) hedef maliyetlemenin iiretim maliyetlerine odaklandigini
belirtmektedir. Literatlirde yapilan sonucglar bu bulguyu destekler durumdadir. Tanaka’nin
(1989, s. 51) 209 Japon firmasinda yaptig1 aragtirmada firmalarin %100 hedef maliyetlemeyi
iiretim faaliyetleri i¢in kullanmaktadir. Tani vd. (1994, s. 73) 180 Japon firmasinin %99,1 nin
hedef maliyetlemeyi direkt malzeme ve direkt iscilik maliyetleri i¢cin kullandigin1 bulmustur.
Sakurai (1995, s. 25) ise hedef maliyetlemeyi malzeme ve parca gibi malzeme maliyetlerini
diistirmek i¢in etkili bir ara¢ olarak tanimlarken ayni zamanda genel giderler gibi endirekt
maliyetler i¢in de kullanabilecegini belirtmistir. Cooper ve Slagmulder (1997, s. 79) Japon
firmalarinin endirekt maliyetleri dogru bir sekilde yansitan {iretim maliyet sistemlerinin
olmadigini belirtse de, firmalarin endirekt maliyetleri yonetimini pekistirdiklerini belirtmistir.
Tani vd. (1994, s. 73) calismasinda ise Japon firmalarinin %80,7’sinin hedef maliyetlemeyi
genel iiretim giderleri i¢in %83,3 niin ise yeni ekipmanlarin amortismani i¢in kullandiklarini

belirtmistir.

2.2.5 Kabul edilebilir maliyetin belirlenmesi

Hedef satis fiyatinin ve hedef kar marjinin hesaplanmasindan sonra; firma kabul edilebilir
maliyeti hedef kar marjini, hedef satis fiyatindan ¢ikartarak hesaplayabilmektedir.
Kabul edilebilir maliyet=_hedef satis fivati-hedef kar marji (Cooper ve Slagmulder, 1999,
s.27).

Literatiirde hedef satig fiyatinin hedef kar marjinin arasindaki farkin ¢ogunlukla hedef
maliyet olarak tanimlansa da (Kato, 1993, s. 38), Cooper ve Slagmulder (1997, s. 116) bu
tanimin, hedef maliyetlemenin fiyat giidiimlii oldugunun anlasilmasin1 kolaylastirmasina
ragmen, aslinda bu es anlamli kullanim1 bir bulaniklagsma olarak tanimlamistir. Cooper ve
Slagmulder (1997, s. 116) stratejik maliyet diisiirme sorunu (strategic cost reduction
challange) sifir oldugu bir durumda ancak kabul edilebilir maliyetin hedef maliyetleme esit

olabilecegini belirtmislerdir. Bu maliyet diisiirme cabalar iirlin seviyesi hedef maliyetleme
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boliimiinde detayli bir sekilde agiklanacaktir. Cooper (1995, s. 145) kabul edilebilir maliyetin
hedef maliyetin erken bir tahmini oldugunu ve firmanin {iriin tasarimi, miihendislik, satin
alma, iiretim miihendisligi, iiretim ve parga tedarikini igine alan neredeyse tiim fonksiyonel
alanlarindaki takimlar tarafindan belirlendigini belirtmistir. Cooper (1995, s. 145) kabul
edilebilir maliyetin ¢ogunlukla fiili maliyetten diisiik olsa da, {iriin sartnamesi mevcut
modellerden daha fazla performanst ve fonksiyonelligi talep ediyorsa, kabul edilebilir
maliyetin bu suretle fiili maliyetten yiiksek olabilecegini sOylemistir. Sakurai (1989, s. 43)
kabul edilebilir maliyete kisa vadede ulagsmanin miimkiin olamayabilecegini ve aslinda kabul
edilebilir maliyetin firmanin uzun dénemde ciddi sekilde ulasmasi gereken bir maliyet amaci

oldugunu belirtmistir.

Hedef kar marjlarinin belirlenme sekline bagli olarak kabul edilebilir maliyet, firmanin
goreli rekabetci pozisyonunu yansitmaktadir. Yiiksek rekabetin oldugu gevrelerde, yliksek
derecede etkin calisan firmalar daha az etkin ¢alisan rakiplerine gore daha yiiksek kar marjina
boylelikle daha diisiik kabul edilebilir maliyetlere sahip olacaklardir. Dolayisiyla, kabul
edilebilir maliyetler firmanin kendini rakipleriyle kiyaslayacagi bir 6l¢ii degildir. Kabul
edilebilir maliyetin digsal bir kiyas 6l¢iisii olarak yapilandirilmasi i¢in, hedef kar marjlar1 en
etkin calisan rakibin yeteneklerini yansitabilecek diizeyde belirlenmelidir. Bu marjlarin
toplanmasiyla olusan kiyaslamaya konu olacak karlar firmanin ger¢ek¢i uzun vadeli kar

amacini diisiirmek anlamina gelmemelidir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 104).

Diger firmalara kiyasla oldukca rekabet giicii zayif olan firmalar, kiyaslanan maliyetleri
tahmin ederek ve bu maliyetler ile kabul edilebilir maliyetler arasindaki farki hesaplayarak
fayda saglayabilirler. Eger dezavantaj anlamli derecede yiiksek ise, sadece bir nesil iiriin
tasarimi ile kiyaslama maliyetlerine ulasmak miimkiin olmayabilir. Bu tarz firmalar {iriin
tasariminda c¢oklu nesil stratejisi belirlemeli ve her nesil i¢in daha saldirgan hedefler
belirlemelidir. Kiyaslama maliyetleri ile kabul edilebilir maliyetler arasindaki aralifin

daralmasi firmanin rekabet¢i giicliniin arttiginin gdstergesi olacaktir (Cooper, 2002, s. 11).

Boylelikle, kabul edilebilir maliyet, iist yonetim tarafindan belirlenen ve iirliniin hedef satis
fiyatinda satildiginda ulasmas1 gereken hedef kar marj1 i¢in iiretilmesi gereken maliyeti ifade
etmektedir. Kabul edilebilir maliyet, hedef maliyetleme siirecinin tiim asamalarinda
gerceklesmesi gereken maliyet azaltim amacinin biiyiikliigli hakkinda bilgi veren bir uyari

niteligindedir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 105).
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Kabul edilebilir maliyet, yine de, piyasanin taleplerini ve firmanin kar amaglarini yansitsa
da, firmanin ve tedarikg¢ilerinin mevcut yeteneklerini yansitmaz. Bu yetenekleri hedef maliyet

ile birlestirmek iiriin diizeyinde hedef maliyetlemenin alanindadir (Cooper, 2002, s. 12).

Yasam Seyri Goriisii Miisteri Goriisi Miihendislik Goriisii Muhasebe Goriisii
(zaman) (deger) (fiziksel) (maliyet cesidi)
Kabul Kabul Kabul o
Edilebilir Edilebilir Edilebilir firiin Kabul Edilebilir
o o o L L lirlin maliyeti
tirlin maliyeti lirlin maliyeti maliyeti
. . Yeni veya eskiden
Ar&Ge Ozellik |, | Fonksiyon kalan maliyetler
imalat Miisteri Zgi.()lj.11§"11nden rpphendlsllk Modiil T.asarlm veya
goriisiine ¢evirim faaliyet maliyetleri
Tek bir seferde
Pazar{ama ve Bilesen 011.1$an veya
Dagitim yinelenen
maliyetler
Hizmet
desteginin
bitmesi

Sekil 2.13 Kabul Edilebilir Maliyetin Farkh Acilardan incelenmesi
Kaynak, Ansari vd. 1997, s. 46

Ansari vd. (1997, s. 45-48) kabul edilebilir maliyeti degisik perspektiflerden
incelemisglerdir. Sekil 2.13 kabul edilebilir {irlin maliyetinin bu gorislerine yer vermektedir.
Deger zinciri goriisii, maliyetlerin isletmenin deger zinciri agsamalarinin hangi béliimiinde
olustugunu belirleyerek, firmaya, firmanin smirlarinda veya firma disinda olusabilecek
maliyet azaltim c¢abalarinda kilavuzluk etmektedir. Yasam seyri goriisii maliyetlerin
olustuklar1 zamana odaklanmaktadir. Bazi maliyetler iiriin seyrinde ¢ok erken (Ar&Ge
safhasinda) olusabilmekte bazilar1 ise ¢ok sonra olusabilmektedir (iriiniin terk edilmesi ve
cevre maliyetleri gibi). Bu zamana dayali goriis firmaya sadece bugiiniin maliyetlerine degil
ve ayrica bugiiniin kararlarin1 etkileyen gelecekteki maliyetlere de odaklanmasini
saglamaktadir. Ayrica, maliyetler iizerinde, hem iireticinin hem de miisteri yasam seyri
maliyetlerini dikkate alarak uzun vadeli bir perspektifi desteklemektedir. Miisteri goriisii

maliyetleri iiriin dzelliklerine gore diizenlemektedir. Ozellik; iiriiniin miisteri tarafindan talep
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edilen fiziksel veya estetik niteligidir. Hedef maliyetin {iriin Ozelliklerine gore
ayrimlastirilmasindaki temel amac¢ bu maliyetleri miisteri perspektifinden gérmektir. Bu
toplam kabul edilebilir maliyetin her 6zellige miisterinin o 6zelige yiikledigi Onemlilik
Olgiisiinde dagitilmasidir. Miihendislik goriigii, {riiniin fonksiyonelligi ile ilgilidir. Bir
fonksiyon, her biri kendine has tasarimi, iiretim takimi, departmani ve uzmanlig1 olan bir ana
alt sistem, tali montaj, bilesen veya performans boyutu olarak tanimlanabilir. Fonksiyonel
goriis, tasarim miithendislerinin iiriinii nasil gérdiigiidiir. Muhasebe goriisii, maliyetleri ii¢ ana
alt baslik altinda toplamaktadir. Ilk kategori olan bir defada olusan veya yinelenen maliyetler
kategorisi; maliyetleri sadece tek bir seferde mi yoksa yillik olarak yinelenerek olugmalarina
gore smiflandirmaktadir. Tek bir seferde olusan maliyetler, genelde yeni {iriiniin sermaye
maliyetlerini ve iiretim gelistirme maliyetlerini icermektedir. Ikinci kategori olan yeni veya
eskiden kalan maliyetler kategorisi; maliyetler yeni iiriinlerle mi yoksa eskiden kalan
tirtinlerle mi ilgili olduklarina gore siiflandirmaktadir. En son kategori olan tasarim veya
faaliyet giidiimlii maliyetler kategorisi ise nelerin maliyeti olusturduguna odaklanmaktadir.
Bu kategori, maliyetleri iiriin ve islem tasarimlari tarafindan olusanlar ile is faaliyetleri

tarafindan olusanlar olmak iizere siniflandirmaktadir (Ansari vd. 1997, s. 46-48).

Verilen {iriin i¢in, pazar giidiimlii hedef maliyetleme dort asamada incelenebilir. ilk
asamada, iiriin fonksiyonelligini, kalite ve fiyat1 igeren miisteri beklentileri belirlenmektedir.
Daha sonra, onerilen {iriin i¢in hedef satis fiyati ve hedef kar marj1 belirlenmektedir. En son
asamada ise lirliniin hedef satig fiyatinda satildiginda ulagmasi gereken hedef kar marj1 igin
irlinlin iretilmesi gereken maliyet olarak adlandirilabilecek kabul edilebilir maliyet
belirlenmektedir. Kabul edilebilir maliyet ayrica hedef maliyetleme siirecinde sonraki adim
olan iirlin diizeyi hedef maliyetlemenin baglangicidir. Bu adimda hedef maliyetleme agirligini

dissal bakis agsindan i¢sel bakis agisina kaydirmaktadir (Cooper, 2002, s. 12).

2.3 Uriin Diizeyi Hedef Maliyetleme

Bu boliimde, iiriin diizeyi hedef maliyetlemenin kabul edilebilir maliyeti nasil yiikseltip
firma ve tedarik¢ileri i¢in mantikli ve ulasilabilir bir seviyeye tasidigimi iic adimda
incelenmektedir (Sekil 2.14). Ik adimda, firmanin ve tedarikgilerinin yeteneklerini kabul
edilebilir maliyet ile birlestirerek {irlin diizeyinde ulasilabilir bir hedef maliyet

olusturulmaktadir. Ikinci adimda, iiriiniin hedef maliyetinde tasarlanmasi igin deger



91

miihendisligini kullanmaktadir. Ugiincii adimda ise, iiriin diizeyinde hedef maliyetin

ulagildigin1 garanti altina almak i¢in disipline edici mekanizmalar kullanilmaktadir.

Kabul
Edilebilir
Maliyet

Stratejik
Maliyet
Azaltim
Sorunu

Uriin
diizeyinde
hedef
maliyetleme

Hedef Maliyet
Azaltim Amac1

Fiili Maliyet

Sekil 2.14 Uriin Diizeyinde Hedef Maliyetleme

Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 2002(a), 5.6

2.3.1 Uriin diizeyinde hedef maliyetin belirlenmesi

Uriin diizeyinde hedef maliyetlemenin amac1 saldirgan ama ayn1 zamanda ulasilabilir {iriin
diizeyinde hedef maliyetler olusturmaktir. Bu hedef maliyetler tasarladiklari {iriinlerin {iretim
maliyetlerini diigsiirmeleri i¢in firmanin {iretim mihendislerine anlamli bir baski
uygulamalidir. Hedef maliyetler, kabul edilebilir maliyetlerden farklidir ¢iinkii hedef
maliyetler firmanin ve tedarik¢ilerinin yeteneklerini hedef maliyetleme siireciyle
birlestirmektedirler. Pratikte, tasarimcilarin hem kabul edilebilir maliyete ulagmalar1 hem de
miisterileri tatmin etmeleri her zaman ¢ok olasi degildir. Dolayisiyla, iiriin diizeyinde hedef
maliyetlemenin amaci {irliniin kabul edilebilir maliyetini, firmanin ve tedarikg¢ilerinin
yeteneklerini dikkate alarak mantikli olarak ulasilabilir bir seviyeye tasimaktir (Cooper ve

Slagmulder, 2002(a), s. 6).

Yiiksek rekabetin egemen oldugu piyasalarda, miisteriler her nesil {iriiniin bir 6nceki

modellere gore daha yiiksek degerli olmasini beklemektedirler. Deger firmanin iiriinlerin
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fonksiyonelligi ve kalitesi gelistirilerek ya da satis fiyatlar1 diisiiriilerek arttirabilir. Bu
gelisimlerin herhangi birisi ya da bunlarin kombinasyonu firmanin arzu edilen karlilik
seviyesini korumak i¢in maliyetleri diisiirmesini gerektirmektedir. Kabul edilebilir maliyetin
ulagilmast i¢in arzu edilen maliyet azaltim seviyesine “maliyet azalim amac1” adi
verilmektedir ve fiili {iretim maliyetinden kabul edilebilir maliyetin ¢ikarilmasiyla

olusturulmaktadir®* (Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 6).

*Malivet Azaltim Amaci= Fiili Maliyet-Kabul Edilebiliv Maliyet

Yeni iriiniin fiili maliyeti yeni modelin her ana fonksiyonunun fiili tiretim maliyetinin
toplamu ile belirlenmektedir. Uriiniin fiili maliyetinin hesaplanmasinda higbir maliyet azaltim
faaliyeti dikkate alinmaz. Fiili maliyetin anlamli olabilmesi i¢in, eski modeldeki kullanilan
ana fonksiyonlar yeni iiriindeki kullanilacak olanlar ile benzer nitelikte olmalidir. Ornegin,
eger mevcut model 1.8 litre motor hacmine, yeni model ise 2.0 litre model hacmine sahip ise,
en uygun fiili maliyet firmanin irettigi veya satin aldig1 en benzer 2.0 litre motor olacaktir

(Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 109).

Kabul edilebilir maliyet dis faktorlerden olustugundan ve firmanin tasarim ve {iretim
yetenekleri ile tedarik¢ilerini dikkate almadigindan, kabul edilebilir maliyete ulagilmamasi
riski vardir. Bu durumda, hedef maliyet disiplininin devamlilig1 icin firma maliyet azaltim
amacinin ulasilabilecek ve ulagilamayacak boliimlerini belirlemelidir. Hedef maliyet azaltim
amacinin ulagilabilir kismi, iiretim tasarimcilarinin ve tedarikgilerin Onerilen iirlinden
maliyetleri yok etme yetenekleri analiz edilerek belirlenmektedir (Sekil 2.15). Firmanin
tedarikg¢ileri ile etkilesimli iliskisinin amaci, firmanin tedarikg¢ilerine {irlinlerin satis
fiyatlarinin erken tahminlerinde yardimeci olmak ve miimkiin oldugunda, tedarikgilere
firmanin istenilen fonksiyonellik ve kalite seviyesini diisilk maliyetle olanak saglayacak

alternatif tasarim imkanlar1 sunmaktir (Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 7).

Maliyet azaltim amacinin ulasilamaz boliimiine stratejik maliyet azaltim sorunu adi
verilmektedir  (Sekil 2.16). Bu sorun, tasarimcilarin kabul edilebilir maliyeti
ulagamamalarindan dolay1 kaynaklanan kar eksigini belirlemekte ve firmaya rekabetci
kosullarin talep ettigi kadar etkin olmadiginin uyarisin1 vermektedir (Cooper ve Slagmulder,

1997, s. 110).
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I¢ Yetenekler
Tasarim | Uretim

Il

v
Fiili Hedef Maliyet Uriin Seviyesi
Maliyet Azaltim Amaci <4—| Hedef Maliyet

| Tedarikgi Yetenekleri |

Sekil 2.15 Hedef Maliyet Azaltim Amacinin Belirlenmesi
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 7

Genel olarak, iyi oturmus ve olgun bir hedef maliyetleme sistemine sahip bir firmada,
stratejik maliyet sorunu kiiclik veya hi¢ olmayacak ve tasarim ekibine bu sorunu yok etmeleri

icin yogun bask1 uygulanacaktir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 110).

Kabul f;;‘i‘lt;i ltlf Uriin diizeyi
Edllgblllr azaltim , he@ef
Maliyet maliyet
sorunu

Sekil 2.16 Stratejik Maliyet Azaltim Sorunu
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 110

Birgok yetenekli firma igin, iirliniin ulasilabilir maliyet azaltimi, maliyet azaltim amacini
gegebilir. Bu tarz firmalar stratejik maliyet azaltim sorunu yasamazlar. Bu firmalar, pazar
paylarini arttirmak i¢in hedef satis fiyatlarin1 diistirerek, ayn1 hedef satis fiyat1 seviyesinde
irin fonksiyonelligini artirarak veya daha fazla kar saglamak i¢in hem fiyati hem de
fonksiyonelligi hedeflenen seviyede koruyarak {istiin yeteneklerinden avantaj saglayabilirler
(Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 7). Hedef maliyetin disiplinini muhafaza etmek i¢in firma
stratejik maliyet azaltim sorununun biiyiikliglinii dikkatli bir sekilde yonetmelidir. Sorun,
firmanin rakiplerinin etkinligine ulagsmada gergek¢i olarak yetersizligini yansitmalidir. Bu
gereksinimin saglanmasi i¢in firma hedef maliyet azaltim amacini, sadece biitlin Orgiitlin
anlamli ¢abasiyla gerceklesebilecek diizeyde belirlemelidir. Eger firma hedef maliyet azaltim
amacint slirekli olarak asir1 yiliksek belirlerse, bu sadece asir1 maliyet azaltim c¢abalarina
harcanan is giicline neden olmayacak ayrica tilkenmislik sendromu riskini yaratacak ve hedef
maliyetlerin siklikla gecilmesinden dolayr hedef maliyet disiplini anlamini kaybedecektir.

Diger tarafta, eger firma hedef maliyet azaltim amacini asir1 diisiikk belirlerse, firma
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rekabetciligini kaybedecek ciinkii yeni iirlinler asir1 yliksek hedef maliyetlere sahip olacaktir

(Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 28).

Uriin diizeyinde hedef maliyetleme yeni iiriiniin fiili maliyetinden hedef maliyet azaltim
amacinin ¢ikarilmasiyla belirlenmektedir (Sekil 2.17).

Uriin diizeyinde hedef maliyet=Fiili maliyet - Hedef maliyet azaltim amaci

Ilave
fonksiyonellik Hedef maliyet azaltim amaci
ve kalite
Ilave
fonksiyonellik
ve kalite
Mevcut
fonksiyonellik
ve kalite Mevcut
fonksiyonellik
ve kalite
Fiili Maliyet Hedef Maliyet

Sekil 2.17 Hedef Maliyet Azaltim Amaci
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 112

Stratejik maliyet sorunu ise hedef maliyetten kabul edilebilir maliyetin ¢ikarilmasiyla

belirlenmektedir (Sekil 2.18).

Stratejik Maliyet Azaltim Sorunu= Hedef maliyet — Kabul edilebilir maliyet

Kabul edilebilir maliyet ile hedef maliyetin farklilagtirillmasinin degeri, yarattigi disiplinle
ilgilidir. Bir¢ok firmada kabul edilebilir maliyet; firma ve tedarik¢ilerinin nispi yeteneklerinin
diger rakip firmalar ve tedarik¢ileriyle kiyaslandigi zaman, bazen ulasilmasi cok gii¢
olacaktir. Hedef maliyetleme sistemi giiclinli “Hedef maliyet asla agilamaz” temeline dayanan
kardinal yasasindan almaktadir. Eger firma stirekli olarak asir1 saldirgan hedef maliyet
belirliyorsa, kardinal yasasinin ihlaline ¢ok siklikla rastlanacak ve hedef maliyet siirecinin
disiplini kaybolacaktir. Daha kotiisii, eger kabul edilebilir maliyet ulasilamaz olarak
algilanirsa, tasarim ekibi bu maliyete ulagmak i¢in ugrasmayacak ve tasarim asamasinda etkili

maliyet azaltimi sona erecektir. Bu motivasyon problemini agsmak i¢in firmalar ¢ogunlukla
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kabul edilebilir maliyetten daha yiiksek hedef maliyetler belirlerler. Bu hedef maliyetler,
anlamli bir ¢abayla ulasilabilir olarak tasarlanmislardir. Bu firmalar, neredeyse her iiriin i¢in

kardinal yasasini korumaya ¢aligmaktadirlar (Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 8).

Tani vd. (1994, s. 75) 108 Japon firmasinda yaptigin arastirma bulgularina gére Japon
firmalarmin toplamda %56,6’s1 hedef maliyetlemeyi tahmini fiili maliyetleri ile kabul
edilebilir maliyetler arasinda belirlemektedir (Tablo 2.2). Firmalarin ancak %19,8’1 kabul
edilebilir maliyetler diizeyinde hedef maliyetleri belirlemektedir. Bu da firmalarin biiyiik bir
boliimiiniin kardinal yasasini ihlal etmemek i¢in hedefleri makullestirdiginin kanitidir. Avrupa
firmalarinda ise hedef maliyetlere ulasmada daha esnek bir yap1 egemendir. Everaert vd.
(2006, s. 236) Japon hedef maliyetleme felsefesi ile Avrupa hedef maliyetleme felsefesini
karsilagtirmis ve hedef maliyetlemeyi kullanan; elektronik, makine ve otomotiv sektoriinde
faaliyet gosteren iic Avrupa mengeli firmada yaptigi vaka calismasinda Japon hedef
maliyetlemenin ana 6zelligi olan ve hedef maliyetin asla gecilemeyecegi savunan kardinal
yasasinin uygulamasinda bazi farkliliklar bulmustur. Bu bulguya goére bu firmalarin ikisi
iiriinlin yeni versiyonunu zamaninda ve makul bir fiyatla sunmanin maliyet azaltim1 i¢in son

Euro’ya kadar cabalamaktan daha 6nemli bulmaktadir.

Tablo 2.2 Hedef Maliyetleme Belirleme Yontemleri

Tahmini fiili maliyetler ile kabul edilebilir maliyetler arasinda
(planlanan satig fiyati-istenilen kéar)

Tahmini fiili maliyetler ile kabul edilebilir maliyetler arasinda
(planlanan satig fiyatix1-istenilen satig getiri orani)

Kabul edilebilir maliyetler (planlanan satis fiyati-istenilen kar) 5 4,7%
Kabul edilebilir maliyetler [planlanan satis fiyatix(1-istenilen

23 21,7%

37 34,9%

. 16 15,1%
satig getiri orani]
Fiili maliyet seviyesine uygulanan maliyet azaltim orani 19 17,9%
Bengzer iiriinlerin fiili maliyetlerine gore 6 5,7%
Toplam 106 100,0%

Kaynak: Tani vd., 1994, s. 75

Kabul edilebilir maliyet ile {iriin seviyesi hedef maliyetin ayrilmasinin boylelikle iki
onemli rolii vardir. Ilk olarak bu ayirim; tasarim ekibine ileriki nesil {iriiniin maliyet azaltimi
hakkinda ¢ok daha saldirgan olunmasi igin giiclii bir baski yaratan stratejik maliyet azaltim
sorununu tanimlamaktadir. Bu yolla, kabul edilebilir maliyette ulasilmasindaki herhangi bir
basarisizlik bir yenilgi degil gelecek icin asilmasi gereken bir sorun haline gelecektir. Ikinci
olarak, kabul edilebilir maliyetin belirlenmesi, kabul edilebilir maliyetlere degil sadece hedef

maliyetlere uygulanan kardinal yasasini zayiflatmaktadir. Stratejik maliyet azaltim islemi
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disiplinli bir sekilde gergeklestirilmelidir. Aksi takdirde, ulagilmasi asir1 basit hedef maliyetler
kurarak hedef maliyet sisteminin etkisini azaltan bir mekanizma haline donecektir. Bircok
firmada; {ist yonetim, {iriin diizeyinde hedef maliyet belirlenmeden stratejik maliyet azaltim
sorununu onaylar (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 112-113). Baz1 firmalarda kabul edilebilir
maliyet ulagilabilir olarak farz edilse bile, islem ana bilesenlerin hedef maliyetlerinin
belirlenmesi asamasina ulasilmadan kabul edilebilir maliyet hedef maliyet olarak kabul
edilmez. “Kabul edilebilir maliyet” terimindeki bu tedbirin nedeni, iist yonetimin hedef
maliyetin gergekten ulasilabilir oldugu kanisina varmadan kardinal yasasi kuralina bagvurmak

istememesidir (Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 8).

lave iglevsellik :
av:;i:;s: Hedef malivet azaltim amarci
Stratejikc malivet azaltm sorun t Hawe 15lewsellik
e kalite
Have iglewsellis
ve kalite
Ilewcut
izlewsellis ve
lealite IMesrcut
Pazar ve Tasarmmei ve iplevselllk ve
uzun vadeli p Mewvcut tedarikgi b lalite
kir amaclar islevsellk ve vetenekleri
Lealite
Fiili Maliyet Kabhul Edilebilir Maliyet Hedef Maliyet

Sekil 2.18 Stratejik Maliyet Azaltim Sorununun Belirlenmesi
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 112

2.3.2  Uriin diizeyi hedef maliyete ulasiimasi

Planlamacilarin hedef maliyet azaltim amacinm1 belirlemesinden sonra, iiriin diizeyinde
hedef maliyetin ikinci sathasi bu maliyete ulasilmasidir (Sekil 2.19). Uriin maliyetlerinin
diistiriilmesinde bir¢ok miihendislik yontemi kullanilabilir. Bu teknikler deger miihendisligi,
imalat ve montaj icin tasarim ve kalite fonksiyon yayilimi olarak sayilabilir Bu ii¢ teknik
arasinda en onemlisi deger miihendisligidir (Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 9). Deger

miihendisliginin gecmisi, savas amaglar i¢cin imalat sektoriinde yiikselen tiiketimin yarattigi
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malzeme kithginin yasandigr 2. Diinya savasi donemine dayanmaktadir. General Electric
(GE) firmasinin satin alma departmaninda elektrik miihendisi olarak c¢alisan Lawrence D.
Miles, GE iiretiminde malzeme kitlig1 problemini agsmak i¢in ¢6zliim yollar1 aramaya basladi.
Bu kisit1 diizenlemek i¢in Miles, iiriiniin sahip olmasi gereken fonksiyonlara odaklandi ve
kaliteden 6diin vermeden ayni fonksiyonlar1 yerine getirecek alternatifleri denemeye basladi.
Ilk odak noktasi, maliyet azaltimi olmasa da, iiriin séz konusu oldukca bu kaginilmaz hale
geldi. Miles ilk basta bu islemi deger analizi olarak adlandirdi ve bir program dahilinde, amag
kapsamindaki fonksiyonlardan &diin vermeden kaliteyi iyilestirmeye c¢alisildi. Bu o6nciil
kavram bugiiniin deger analizi, deger miithendisligi ve deger yonetimi kavramlariin temelidir

(Cheah ve Ting, 2005, s. 151).

. Kardinal Hafifletici

Izleme

Siireci Yasasiin Durumlara
u Uygulanmas1 | Izin Vermek

Hedef Maliyet Siirecinin Disiplini

l

e Hedef Maliyete Ulagsmak
Pazar Uriin diizeyi Kalite Imalat ve
gidimlii  |— | hedef maliyetin |—| Deger Fonksivon Montai icin
hedef maliyet belirlenmesi Miihendisligi Y J 16
Yayilimi Tasarim

Sekil 2.19 Uriin Diizeyinde Hedef Maliyetleme
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 8

Her ne kadar deger analizi ve deger mithendisligi gibi kavramlar ayni anlamda kullanilsa da
(Shiozawa, 1999, s. 34), deger miithendisligi, iiriin gelistirme siirecinde, deger analizi ise deger

miihendisliginin bittigi, iiretimin basladig1 yerde kullanilmaktadir (Creese, 2000, CSC.05.4).

Lee (1994, s. 69), deger miihendisligini; tirlinler ve servislerin olugturdugu performans ile
olusan maliyetler arasindaki iliski tarafindan Olglilen {iriin ve hizmetlerin degerini
zenginlestirmek i¢in Japon ireticilerin kullandigi bir mekanizma olarak tanimlamaktadir.
Gagne ve Discenza (1995, s. 20) deger miihendisligini; miisteriler tarafindan talep edilen
fonksiyonlarin goézden gegirilerek iirliniin daha diisiik maliyetle baska bir bakis acisiyla
tasarimi olarak tanimlamislardir. Cooper ve Slagmulder (1997, s. 129) deger miihendisligini;
hedef maliyet seviyesinde istenilen kalite ve giivenilirlik standardinda belirli amaca ulagmak
icin iiriin maliyetlerini etkileyen faktorlerin sistematik ve disiplinler arasi incelemesi olarak

tanimlamislardir.
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Deger miihendisligi, miisteri goziinde degeri yiikseltmek icin {iriinlerin fonksiyonlarinin
analizine dayanan sistematik ve ¢ok disiplinli bir ¢abadir. Daha gelismis bir tanimla, deger
mihendisligi; iriiniin yasam seyri boyunca biitiin tedarik zinciri tarafindan iiretilen
esglidiimlii ve kolektif ¢aba ile zenginlestirilen sistematik ve yaratici bir siirectir (Nicolini vd.,
2000, s. 307). Deger miihendisligi, iirlin sartnamesinin ulagilmasinda asil olan tasarim ve
tiretim alternatiflerinin degerlendirildigi sistematik bir yaklagimdir (L. Tatikonda ve M.
Tatikonda, 1994, s. 24). Deger miihendisligi felsefesi; tasarim asamasinda alinan erken
kararlarin fiyat ve {irlin maliyetlerini etkiledigi gercegine dayanmaktadir (Schmelze vd. 1996,

s. 29).

Deger miihendisligi kavrami Japonya’da ilk defa kullanildiginda, yontem ana olarak
firmanin satin alma faaliyetlerinin denetlenmesi i¢in kullaniliyordu. Gelisen zaman igerisinde,
deger miihendisligi kavrami sadece satin alma i¢in degil bir¢ok faaliyet icin kullanilir hale
gelmistir (Sakurai ve Huang, 1989, s. 274). Japon deger miihendisligi programlari, maliyetleri
diistirmek icin degil, hedef maliyet i¢in belirlenen maliyet azaltimlarinin belirlenen seviyesine
ulagmak i¢in kullanilmaktadir. Deger kavrami direkt olarak; yasam {iclemesinin iki 6gesi olan
maliyet ve fonksiyonla ilgilidir ve amag¢ gilivenilirligi yiikselterek veya muhafaza ederek
degerin yiikseltilmesidir. Bdylelikle, deger miihendisligi sadece maliyete degil yasam
ticlemesinin diger 6gelerini de géz onlinde bulundurmaktadir (Creese, 2000, CSC.05.4). Bunu
destekler nitelikteki bir tanimda Gandhinathan vd.’nin (2004, s. 1004) caligmalarinda
vurgulanmistir. Gandhinathan vd. (2004, s. 1004) deger miihendisligini; {iriin veya projenin
maliyeti, giivenilirligi ve performansi arasindaki en iyi fonksiyonel dengeyi arayan sistematik

ve kanitlanmis bir yonetim teknigi olarak tanimlamiglardir.

Cooper (1995, s. 166) ve Al Chen vd. (2008, s. 158-159) deger miihendisliginin en 6nemli
gbrevinin; firmanin {retim miihendislerinin fonksiyonellik ve maliyet arasinda dogru
secimlerin yapilmasinda ve iriinlerinin algilanan degerinin muhafaza edilmesinde firmaya
yardimct olmak oldugunu belirtmislerdir. Deger miihendisligi, performans o6zelliklerinin
degisik bakis acilarna ilistirilmis olan degerin tanimlanmasinda miisteriyi tedarik zincirine
ortak eden bir dil saglamakta ve kolektif kararlarin alinmasinda tasarim seceneklerinin
maliyeti ve fonksiyonel etkisi hakkinda bilgiyi birlestiren yapisal bir yol sunmaktadir
(Nicolini vd., 2000, s. 307).
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Bir alternatifin degerinin degerlendirilmesinde, hem fonksiyonel deger hem de estetik
deger goz onilinde bulundurulmaktadir. Fonksiyonel deger, s6z konusu kullanim i¢in algilanan
degerdir. En yiiksek fonksiyonel degere ulagsmak i¢in fonksiyonunun performansinin en az
maliyetle saglanmasi gerekmektedir. En yiiksek estetik deger ise miisterilerin arzu ettigi
gerekli estetik 6zellikleri en az olas1t maliyetle gergeklestirerek saglanabilecektir (L. Tatikonda

ve M. Tatikonda, 1994, s. 24).

Deger miihendisligi islemi her {iriinlin, parganin ve hizmetin tanimlanmasmi ve bu
bilesenlerin fonksiyonlarinin nicelenmesini igermektedir (Lee, 1994, s. 69). Deger analizi;
Japon hedef fiyatlamasinin esasi olarak karmasik maliyet yapilarinin maliyete duyarh
pargalara ayrimlastigi bir tekniktir (Nishiguchi ve Brookfield, 1997, s. 93). Bu ydniiyle, deger
mihendisligi; {riiniin her bilesenin ana fonksiyonu i¢in kabul edilebilir maliyetlerin
belirlendigi ve her bilesen i¢in maliyet azaltim amacinin tretildigi bir siirectir (Afonso vd.,

2008, s. 561).

Schmelze vd. (1996, s. 28) deger miihendisliginin amacinin; kalite ve fonksiyonelligi
azaltmadan maliyetleri diisiirmek veya {iriin “iriin hattina” girmeden ve maliyetleri
arttirmadan, fonksiyonelligin veya kalitenin arttirilmast oldugunu belirtmislerdir. Cooper
(1995, s. 169) ise deger miihendisliginin iki ana amaci oldugunu sdylemektedir. Deger
miihendisliginin ilk amaci, {irlinlerin miimkiin olan en yiiksek degerle iiretilmesini garanti
etmek ve diger amaci ise iirliniin hedef maliyetine ulagmak i¢in disaridan satin alinan pargalar
i¢cin 6denecek miktarin yeteri kadar diisiik olmasini saglamaktir. Buna paralel olarak, Kato vd.
(1995, s. 46) Japon Daihatsu otomotiv firmasinda, deger miihendisligi analizlerinin maliyet
tahmin sisteminden beslenen gelistirici oneriler sagladigini belirtmiglerdir. Bu analizler satin
alma ve iretim teknolojilerinden gelen tahminlerle yeni bir tahmini {iretim maliyeti tiretmek
icin kullanilmaktadir. Eger bu maliyet, hedef maliyeti asarsa, deger miihendisligi islemi hem

satin alinan parcalar i¢in hem de firma i¢i iiretilen pargalar i¢in yeniden baglamaktadir.

Deger miihendisligini sadece diger bir maliyet azaltim programi olarak gérmek hatali
olacaktir. Deger miihendisligi aslen maliyetle degil iirlin fonksiyonlan ile ilgilidir. Deger
miihendisliginin arkasindaki motivasyonel giic; iirliniin temel fonksiyonunu, miisteriyi tatmin
edici bir sekilde ve kabul edilebilir bir maliyetle gerceklestirilebilecegini garanti etmektir.
Sonug olarak deger miihendisligi programlari, muhasebecilerin degil iiriin miithendislerinin

alanidir. Boyle olsa bile, deger miihendisliginin maliyet yapisi {izerinde ciddi bir etkisi vardir.
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Ciinkii miisteri degerinin ve iiretim verimliliginin finansal sonuglara olumlu etki ettigi

varsayilmaktadir (C. Stenzel ve J. Stenzel, 2004, s. 46).

Deger miihendisligi, Onerilen iriiniin tasarim siirecinin farkli agamalarinda direk
olarak uygulanabilmektedir. Bu asamalarda uygulanan deger miihendisligi ¢esitleri asagida
verilmigtir: (Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 9; C. Stenzel ve J. Stenzel, 2004, s. 46-47;
Ibusuki ve Kaminski, 2007, s. 461-462).

e (Zero look VE) Kavramsal Deger Miihendisligi; tirlin gelistirme siirecinin kavramsal
asamasina odaklanarak daha Once mevcut olamayan fonksiyonel yenilikleri
amaclamaktadir. Bu ydniiyle, {iriin gelistirme asamasinin yenilik¢i fikirler aranarak
devrim yaratan iirlinler bulma sansini artirmaya calismaktadir.

o (First look VE) Tasarim Deger Miihendisligi; kavramlardan yeni triinler gelistirmek
olarak tanimlanmaktadir. Bu siireg, iirlin tasarimda ana bilesenlere odaklanmaktadir.
Amag, mevcut fonksiyonlarin yetenekleri gelistirilerek iriiniin fonksiyonelligi
zenginlestirilmek ve iiriin gelistirme siirecinde gelisimler saglamaktir.

e (Second look VE) Dogrulama Deger Miihendisligi; planlama asamasinin son yarisinda
ve iiriin gelistirme ve hazirlama siirecisinin ilk yarisinda uygulanmaktadir. Dogrulama
deger miihendisliginin amaci, kavramsal ve tasarim deger miihendisliginden farkl
olarak mevcut bilesenlerin deger ve fonksiyonelligini gelistirmektir. Dolayisiyla,

diger deger miihendisligi ¢esitlerine gore degisimlerin biiytlikligii cok daha kiiciiktiir.

Deger miihendisliginin karsilagtirmali uygulamalari, maliyetlerinin azaltiminda yeni yollar
bulmak i¢in diger lriinleri bilesenlere ayirmayi icermektedir. Bilesenlere ayirma, montaj
edilmemis ekipmanin, parcalarin ve bilgilerin gézleme olanak verecek sekilde diizenlenerek
gorsel bir inceleme saglayan kiyaslamali bir deger miihendisligi yontemidir. Birgok
bilesenlere ayirma yontemi olmasina ragmen en baskin alti teknik; dinamik, maliyet,
malzeme, statik, islem ve matris bilesenlere ayirmadir. Ilk ii¢ yontem {iriiniin direkt iiretim
maliyetini diigiirmek i¢in tasarlanmaktadir. Diger {i¢ yontem ise liretkenligi arttiran {irlinleri
tiretmek igin gerekli olan yatirnmlari azaltmaya yonelmektedir (Cooper ve Slagmulder,

2002(a), s. 9; C. Stenzel ve J. Stenzel, 2004, s. 47).

Literatiirde hedef maliyetleme siireci sirasinda uygulanan c¢apraz fonksiyonlu takim

caligsmalarinin etkili oldugu ¢ogu caligmada vurgulanmigtir. Gagne ve Discenza (1993, s. 68)
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Japon maliyet yonetim departmaninin muhasebecilerle birlikte diger alanlardan (miihendislik,
satin alma ve {retim gibi) tyeleri olan takim temelli bir yaklasim sergiledigini
vurgulamislardir. Bu {iyeler, genellikle maliyet planlama gérevinde bulunmadan 6nce ¢esitli
departmanlarda calismis bireylerden olusmaktadir. Bu insanlar, iiriin maliyetlerinin
azaltiminda yeni yollarin kesfedilmesinde genis kapsamli bir bakis agisina sahiptirler. Sekil
2.20°de Gagne ve Discenza’nin (1993, s. 70-71) calismasi kapsaminda standart maliyetleme
kullanan Amerika Birlesik Devleri’ndeki firmalar ile hedef maliyetleme kullanan Japon

firmalar1 arasinda yeni iiriin maliyeti belirleme farkliliklar gosterilmektedir.

Miisteriler, Piyasa Miisteriler, Piyasa
Toptancilar Arastirmasi Toptancilar Aragtirmasi
| I
| - J \ 4
Uriin Uriin
ozelliklerini ozelliklerini
———p | icine alan icine alan
fikir fikir
olusturma olusturma

v v

Hedef Maliyetin Belirlenmesi
v (Satis Fiyati-Istenilen Kar)
Miihendislik & )
ihendisli =
\ ;5 * y +
=
e o
Tec'lar{k.gl = Tasarim Te(%arl'k'c;l Miihendislik
Girdisi 2 Girdisi
S
80
Maliyet L o o e e e = = - 3 L |
_____ Belirleme = *

l Uretim
¥

Uriin Dagitim
= Satacak m1? &

Evet

Amerika Birlesik Devletleri’ndeki Firmalarda Yeni Japonya’daki Firmalarda Yeni Uriin Maliyeti
Uriin Maliyeti Belirleme Yontemi Belirleme Yoéntemi

Sekil 2.20 Amerika Birlesik Devleri’ndeki Firmalar ile Japon Firmalari Arasinda Yeni Uriin Maliyeti
Belirleme Farkhiliklar:

Kaynak: Gagne ve Discenza, 1993, s. 70-71



102

L. Tatikonda ve V. Tatikonda (1994, s. 24) deger miihendisliginin her {irlin fonksiyonunun
goreceli degerinin analizinde ¢apraz fonksiyonlu takimin gerektigini vurgulamistir. Schmelze
vd. (1996, s. 28-29) deger miihendisligi sirasinda, {iriiniin tasarimi, miithendisligi ve liretimi
icin ¢apraz fonksiyonlu takimin en uygun siirecleri, malzemeleri ve ekipmanlari belirlemeye
calistigini bildirmistir. Cooper ve Chew (1996, s. 96) Olympus, Komatsu ve Isuzu gibi Japon
firmalarinda yaptiklar1 vaka caligmalarinda ¢apraz fonksiyonlu takimin orgiit degisiminin
zorunluluklarindan biri oldugunu gdstermislerdir. Nicolini vd. (2000, s. 307) Ingiltere’deki
ingaat projelerinde deger miihendisliginin projede yer alan her kisinin maliyet faktorlerin
farkinda olarak en uygun fonksiyonellige ulagsmasini sagladigini sdylemislerdir. Nicolini vd.
(2000, s. 307) deger miihendisliginin ayrica miisteri isteklerinin tasarim asamasinda temsil
edildigini ve miisteri isteklerinin dogru bir sekilde yansitildigini belirtmislerdir. Ayrica,
Ellram (2000, s. 47) Amerika Birlesik Devletlerinde sekiz farkli endiistriden on bir firmaya
yaptig1 ¢caligmada, hedef maliyetlemenin gergekten etkili olabilmesi i¢in satin alma ve tedarik
yonetimi departmanindan, pazarlamadan, muhasebeden, aragtirma&gelistirmeden, tasarim ve
iretim boliimlerinden degisen seviyelerde katilimin gerekli oldugunu gozlemlemistir.
Mandelbaum ve Pallas (2001, s. 77) Amerika Birlesik Devletleri’nde Savunma Bakanliginin
benimsedigi ve bakanligin kar amacli bir kurum olmamasina ragmen, savunma
ekipmanlariin tedarikinde kullandig1 deger bazli hedef maliyetlemeyi kapsayan CAIV (cost
as independent variable) programinda capraz fonksiyonlu isbirliginin 6énemi vurgulanmustir.
Swenson vd. (2003, s. 17) hedef maliyetlemeyi en iyi uygulayan firmalar olarak belirledikleri
Boeing, Caterpillar, DaimlerChrysler ve Continental Teves firmalarini incelemisler ve bu dort
firmanin da c¢apraz fonksiyonlu bir Orgiit kiiltiirii gelistirdiklerini gozlemlemisglerdir. C.
Stenzel and J. Stenzel (2004, s. 48) hedef maliyetlemenin biiyiik 6l¢lide tasarim, liretim ve
satis personelinden olusan c¢apraz fonksiyonlu katilima bagli oldugunu ve hedef
maliyetlemenin herkesin ortak bir belirli amaca dogru caligmasini kapsayan takim caligmasi

modelini destekledigini belirtmislerdir.

Uriin maliyetlerinin azaltilmasinda diger énemli bir miihendislik yoéntemi ise imalat ve
montaj i¢in tasarimdir. imalat ve montaj i¢in tasarim; malzeme ve pargalar ile imalat siirecleri
arsindaki iligskiyi en uygun hale getirmek i¢in tasarlanan miihendislik siirecleri ile ilgilidir. Bu
teknigin amaci, maliyetleri azaltmak, kaliteyi yiikseltmek ve parcalarin imalatin1 veya
montajim kolaylastirarak veya onlar1 eleyerek piyasa sunma siiresini azaltmaktir. Imalat ve

montaj i¢in tasarima en giizel Ornek, Fujitsu tarafindan kullanilan iiretkenlik
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degerlendirmesidir. Fujitsu sistemi asagidaki ardisik olarak gelen dort adimdan olugmaktadir

(Ansari vd., 1997, s. 131-132) :

l.
2.

Tasarimcilar pargalar: segerler ve montaj sirasini belirler.

Daha onceden mevcut olan kilavuzlar montaji (siiresini) kolaylagtirmak icin

degerlendirilir.

Parca sayis1 azaltilir veya montaj kolayliklar iyilestirilir.

Tasarimlar tasarim veri tabaninda saklanan dnceki tasarim tecriibelerine gore gézden

gegirilir.

Adim 2 ve 3 ayni1 anda olmaktadir, ardistk degildir. Sekil 2.21°de bu islem

gosterilmistir.

Hedef maliyetlemede kullanilacak diger 6nemli bir teknik ise kalite fonksiyon yayilimidir

(KFY). Akao (1990, s.

5) KFY’mi, kalite fonksiyonlarinin yayilimi suretiyle kalitenin

yayilmasi i¢in kullanilan bir terim olarak agiklamaktadir. Bu deyim, Japonlarin KFY siirecini

tanimlamakta kullandiklar1 Kanji karakterlerinin terciime edilmis seklidir (Day, 1998, s. 9).

KFY, iretim planlamasinda miisteri

ihtiyaclarimi iiriin  6zellikleriyle birlestiren bir

prosediirdiir. Bu teknigin kalite fonksiyon yayilimi matrisi seklinde kullanilan haline “kalite

evi” ad1 verilmektedir. Kalite evi; piyasa bilgisini igletmeler i¢in {iriin stratejilerine ¢evirmeyi

amaglamaktadir (Hauser ve Clausing, 1988, s. 63).

Pargalar1 belirleme ve
montaj sirasini
belirleme

Zamani ve
montaj
kolayligim
degerlendirme

I

/

Parga sayisini
azaltma ve
montaj
kolayligim
iyilestirme

Tasarim fikirlerini
gbzden gecirme

Sekil 2.21 Fujitsu’nun Imalat ve Montaj icin Tasarim Sistemi

Kaynak: Ansari vd., 1997, s. 135



104

KFY, piyasa, tasarim ve imalat fonksiyonlar1 arasinda baglanti kuran bir planlama ve
iletisim programu setidir. Ilk &nce miisteri gereksinimleri belli arastirma teknikleri ile
belirlenmektedir. Bu miisteri gereksinimlerinin biri veya bir¢cogunu miihendislik 6zellikleri
tanimlanmakta ve degerlendirilmektedir. Kalite evi matrisinin ¢atis1, mithendislere birbirini
tamamlayan cesitli miihendislik 6zelliklerini belirlemelerinde kolaylik saglamaktadir. Ev
ayrica tasarim ekibine maliyet azaltimini iceren gelistirici hedefler koymalarinda yardimci
olmaktadir. Evin c¢atisi; maliyet azaltim ekibine, bir parametrenin degisiminin diger bir
parametreyi ciddi bir sekilde etkileyebilecegi bir durumda birbiriyle iligkili teknik 6zeliklerin
belirlenmesinde kilavuzluk etmektedir (Gandhinathan vd. 2004, s. 1004). Bu siireg ilerleyen

boliimlerde ayrintili bir sekilde aciklanacaktir.

2.3.3 Uriin seviyesi hedef maliyetleme siirecinin disipline edilmesi

Uriin diizeyi hedef maliyetin disipline edilmesi tasarim miihendislerinin maliyet azaltim
amacint izlemeleri ile baslamaktadir. Daha sonra kardinal yasasinin uygulanmasina
gecilmektedir. Bazen, kardinal yasasi geleneksel tek {iriin bakis acgisindan daha gelismis bir
sekilde uygulanmaktadir. Bir {iriin diger {iriiniin satiglarin1 arttirtyorsa, ¢ok iiriinlii bakis agis1
kabul edilmelidir; eger bir {irliniin satis1 ileriki nesil iiriinlerin satigini arttirtyorsa, ¢oklu nesil
bir bakis acis1 gerekmektedir. Kardinal yasasinin ihlali, rekabet¢i bir piyasada ancak ikinci
kosulun varliginda kabul edilebilir. Son olarak {iriin, kitle {iretimi i¢in piyasaya siiriildiigiinde
ve Uriiniin fiili iretim maliyetleri 6l¢iilebildigi zaman; bu adimlar iiriin maliyetlerini hedef

maliyet seviyesine diisiirmek i¢in uygulanabilir(Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 119).

Hedef maliyet azaltim amaci belirlendikten sonra, iirlin tasarim siireci riiniin hedef
maliyetinde iiretilmesi i¢in baslayabilir. Hedef maliyetlemenin disiplini; sef miihendisin ve
istiiniin siirekli olarak siireci izlemelerini ve tasarim miihendislerinin bu amaca yonelik
calistiklarin teyit etmesini gerektirir. Bu izleme siireci, olas1 diizeltici 6nlemlerin alinmasini
kolaylagtiracak ve kardinal yasasinin ihlal edilmedigi garanti edecektir. Bazi firmalar
gelistirme siirecinin bu noktasinda ilk azalan maliyet seviyesini (as-if cost) belirlerler. Ilk
azalan maliyet seviyesi, Onceki nesil tasarlanan veya iiretilen iirlinden yola c¢ikilarak
belirlenen maliyet azaltim firsatlarin1 yansitmaktadir. Birgok durumda, bu maliyet seviyesi
yeni lirliniin hedef maliyetinin {izerinde fakat fiili maliyetinin asagisindadir. Hedef maliyet ile
ilk azalan maliyet seviyesi arasindaki fark azaltilmasi1 gereken ilave maliyeti isaret edecektir

(Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 10-11). Kato (1993, s. 41), iiriin gelistirme veya mevcut
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iiretim sirasinda, kiiciik grup faaliyetlerinin veya {iriinleri gozden gecirme faaliyetlerinin, fiili
modele uygulanamaz olsa bile, yeni model i¢in maliyet azaltim faaliyetlerinin ana kaynagi
olacagini savunmaktadir. Bu maliyet azaltimlar1 dikkate alindiginda yeni gelecek iiriin i¢in
biitiin maliyet azaltim faaliyetlerinin yerine getirildigini varsayan ilk azalan maliyet seviyesi
hesaplanabilecektir. Kato (1993, s. 41) ilk azalan maliyet seviyesinin gercek bir maliyet
azalttimini ifade etse de, orta vadeli kar hedefinin gerceklestirilmesinde bu seviyeyi yeterli

gérmemektedir.

Tasarim siireci devam ettik¢e ve ana fonksiyonlardan maliyetler elimine edildikg¢e, tahmini
iiretim maliyeti biiyiik 6l¢iide hedef maliyete dogru diismeye baslayacaktir. Birgok firma bu
giincellenmis maliyete siirliklenen maliyet (drifting cost) adi vermektedir (Sekil 2.22).
Boylelikle, iiriin tasarim siireci hedef maliyetten daha yiiksek bir fiili maliyetle baglayacak ve
tasarim siireci, bu siire¢ boyunca, bu tahmini maliyeti ya da siiriiklenen maliyeti nihai olarak
hedef maliyet seviyesine tasiyacaktir. Bircok firmada, siirliklenen maliyet hedef maliyete esit
oldugu anda, maliyet azaltim faaliyetleri sona ermektedir. Hedef maliyete ulasmak i¢in
gerekli olan tasarruftan daha fazla tasarruf yapmanin bir miikafat1 yoktur. Miihendislerin
zamaninin, diger lrlinlerin siiriklenen maliyetlerini hedef maliyetlerine esitlenmesi igin

kullanilmas1 daha yararl olacaktir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 120-121).

Kato (1993, s. 40-41) ve Kato vd. (1995, s. 41) yoneticilerin yeni modelin hedef
maliyetinin hesaplanmasinda bir dnceki modelleri gozden gegirerek (¢ok siklikla bir dnceki
model yer almaktadir) bir referans noktasi1 bulmaya ¢alistiklarini belirtmis ve bu bir 6nceki
modelin fiili maliyetini de (ongoing cost) siire gelen maliyet adin1 vermislerdir. Ansari vd
(1997, s. 44) ¢ogu Japon arastirmacinin bu fiili maliyete, siirliklenen maliyet olarak
adlandirdiklarini ¢iinkii ardr ardina gelen tasarim yinelemeleriyle bu maliyetin kabul edilebilir
maliyete dogru siiriiklendigini belirtmistir. Ilk azalan maliyet seviyesi, siire gelen maliyetten
daha diisiik olacak fakat cogu durumda hedef maliyetten daha yiiksek olacaktir. Aslinda ilk
azalan maliyet seviyesi ile hedef maliyet arasindaki araligi kapatmak, hedef maliyetin ana
odak noktasidir. Bu asamada deger miihendisligi teknikleri ve prosediirleri aralig1 kapatmak

icin devreye girmektedir (Kato, 1993, s. 40-41).

Siirtiklenen maliyet ile hedef maliyetin karsilastirma islemi tasarim siiresince devam
etmektedir. Siklikla iirin iiretime gonderilmek i¢i hazir oldugunda, planlayicilar hedef

maliyetin uygunlugu i¢in son bir gozden gecirme islemi yaparlar. Eger tahmini iiretim
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maliyeti asir1 yiiksekse, tasarim ek analize maruz kalacaktir. Birgcok zaman goreceli olarak
kiigiik degisimler tahmini maliyeti hedef maliyet seviyesine diisiirmek i¢in gerekli olan tek
seydir. Bu degisimler {iriiniin fiyat noktasin1 degistirmedigi siirece, iiriiniin fonksiyonelligi
diisecek ve iiriin onay icin gonderilecektir. Eger tasarim degisiklikleri fiyat noktasini
diisiirecekse, iirlin genellikle yeniden tasarim ig¢in arastirma ve gelistirme grubuna

gonderilmektedir (Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 11).

Hedef maliyetlemenin kardinal yasasi, tasarim siireci boyunca hedef maliyetleme
disiplininin devam ettiginin garanti edilmesinde kritiktir. Kardinal yasast ii¢ yolla
uygulanmaktadir. {1k olarak, tasarimdaki gelisimler artan maliyetlere neden oluyorsa, firma
tasarimin bir yerinde bu maliyeti karsilayacak bir tasarruf bulmak durumundadir. Ikinci
olarak, firma maliyetleri hedefi asan iirlinleri piyasaya slirmeyecektir. Son olarak, firma hedef
maliyetin ulasildigin1 garanti etmek igin {lretime gecis siirecini dikkatli bir sekilde

yonetmelidir (Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 29).

Fuli Maliyet (Siwe
Gelen Maliyvet)
1l AzalanMalivet .
\ Sevives Sariklenen Hedef Maliyet
Malivet 1 Siriklenen Striklenen Azalt A
Maliet 2 Maliyet N Hedef zaltim Amacl
—— . .
—— - [ MMalivet
—
-~
Maliyet
Eavramlastnia FPiyasaya Siriillmesi
Zaman

Sekil 2.22 Hedef Maliyete Ulasilmasi
Kaynak: Everaert, 1999, s. 44; Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 120
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Her seye ragmen, kardinal yasasi nadiren ihlal edilebilir. Eger genis kapsamli bir analiz bu
kural ihlalinin firma i¢in yararli olacagini gosteriyorsa, bu kural ihlal edilebilir. Hedef
maliyetleme dogasi geregi tek iirlin yonelimini temel almaktadir. Bazen, bu gorlis cok
sinirlayicidir ¢linkii gézden gecirilen iirlin iiriiniin kendisi tarafindan olusturulacak yeni
nesilleri icin ilave gelir yaratabilmektedir. Bu tarz {iriinler firma i¢in amiral gemisi
niteligindeki iiriinleri, yeni nesil teknoloji igeren iirlinleri ve {iriin hattinda boglugu dolduran
tirtinleri igermektedir. Bu tarz iiriinler i¢in, hedef maliyet “sakli gelirlerin” elde edilmesi i¢in
cogunlukla esnek birakilmaktadir. Yine de, genellikle, maliyet azaltim baskilari, hedef
maliyet ulasilana kadar iiretim silirecinin erken safhalarinda uygulanmaktadir (Cooper ve

Slagmulder, 2002(a), s. 11).

Birden c¢ok 06zelligi istege bagl olarak sunabilen iirlinlerde, hedef maliyetin son ince ayar1
siklikla standart iiriiniin sagladig1 &zelliklerin belirlenmesiyle ulasilabilir. Ornegin, eger
iiretim maliyeti asir1 yiiksekse, bir veya birden fazla standart 6zellik miisterinin karsiliginda
odemesi gereken bir tercih olarak sunulabilir. Ozellikleri tercihli hale getirmek hem standart
iriintin Uretim maliyetini diisiirecek hem de hedef maliyete ulagilmasini saglayacaktir.
Bununla birlikte, iiriiniin ilk belirlenen satis fiyati1 yiikselecek ve hedef kara ulagilmasina
olanak verecektir. Standart iirlin fonksiyonelligindeki bu azaltim, miisteri goziinde kabul
edilebilirliginin garantilenmesi icin pazar analizine tabi tutulmahdir. Ornegin, yolcu hava
yastig1 standart bir 6zellikten istege bagl bir 6zellik haline getirilebilir. Fonksiyonellikte bu
diisiis yolcu hava yastigina rakip firmalarin da ayni sekilde davranmasiyla kabul edilebilir. Bu
ince ayar siireci, firmalara bircok yil dnce belirlenen hedef maliyetlere ulasiminda firmaya
esneklik tanryacaktir. Ornegin, Toyota’da standart versiyonunun kesin fonksiyonelligi; rakip
tiriinler, doviz kuru ve miisteri talepleri tam anlasildiktan sonra belirlenmektedir. Standart
versiyonun fonksiyonelligini degistirmek, Toyota’ya yeni modelin istenilen karliliga ulagmasi
olasiligin1 arttiracaktir. Benzer olarak, iiriin piyasaya siiriilmeden fiili satis fiyat1 sabit
olmayacaktir. Bu iki kritik karar1 ertelemek anlamli olarak firmanin hedef maliyete ulasma
olasiligini arttiracaktir. Ornek olarak, Amerika Birlesik Devletleri pazarinda bir hava
yastigina atanan deger $450 olarak atanmissa fakat rakip firma $700 olarak atamissa, bu
durumda, Toyota fiyatim1 fark kadar yiikseltebilir. Alternatif olarak, eger rakip firmalarin
fiyatlar1 daha disiikse, Toyota esitligi saglamak ic¢in fiyatin1 disiirecektir (Cooper ve
Slagmulder, 1997, s. 121-122).
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2.4  Bilesen Diizeyi Hedef Maliyetleme

Hedef maliyetlemenin T{igiincii ve son diizeyinde bilesen diizeyi hedef maliyetleme
incelenecektir. Bu boliimde birlesen diizeyi hedef maliyetler firmanin satin aldig bilesenler
icin ne kadar ddemesi gerektigi tartisilacaktir. Bilesen diizeyi hedef maliyetleme firmanin
tedarikgileri tarafindan iiretilen bilesenlerinin satis fiyatlarini belirlemektedir ve tedarikgilerin
diisiikk maliyetle bu bilesenleri tasarlamasi i¢in tedarik¢ileri yaraticiliga zorlamaktadir. Bilesen
diizeyi hedef maliyetleme, bu amaci saglamak icin tedarik¢iler, miisteriler ve {iriin
tasarimcilar1  arasinda yeni iletisim kanallar1 acarak Orgiitler arasi maliyetlemeyi
kullanmaktadir. Bilesen diizeyi hedef maliyetleme dort asamali bir asamada incelenecektir
(Sekil 2.23). ilk asamada ana fonksiyonlar igin hedef maliyetler nasil belirlenecegi
anlatilacaktir. Ikinci asamada bilesen diizeyi hedef maliyetleme konusu irdelenecektir.
Ucgiincii asamada bilesenler igin tedarik¢i se¢imi anlatilacaktir. Son asamada tedarikgilerin

sagladig1 yeniliklerin nasil ddiillendirilecegine deginilecektir.

Pazar Giidiimlii Uriin Diizeyi Hedef
Maliyetleme > Maliyetleme
v
Ana Fonksiyonlarin Bilesenlerin
.Hedef. . .Hedef. . Tedarikei Secimi
Maliyetlerinin  |«—| Maliyetlerinin | | cdatixel seeimt
Belirlenmesi Belirlenmesi

!

Tedarikgi
Yaraticiliginin
Qdiillendirilmesi

Sekil 2.23 Bilesen Diizeyi Hedef Maliyetleme
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 141

2.4.1 Ana fonksiyonlarin hedef maliyetlerinin belirlenmesi

Firma {iriiniin hedef maliyetini belirledikten sonra, iirlin bilesenleri i¢in hedef maliyetler
gelistirir. Bu siire¢ firmaya; hedef maliyetlemenin ikinci ana amaci olan, rekabetgi maliyet
baskisint tedarikg¢ilerine iletilmesine olanak verecektir. Bu amag¢ oOzellikle dikey
biitiinlesmeden ziyade yatay biitlinlesmeyi benimseyen yalin isletmeler i¢in kritiktir. Bu tarz

firmalar, {retmeleri gereken pargalarinin ve malzemelerinin biiyiikk cogunlugunu i¢
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tedarikgiler yerine dis tedarik¢ilerden satin almaktadir. Ornegin; 1993’de Komatsu iiriinlerinin
malzeme igeriginin %30’unu kendisi iretirken, geriye kalan %50’sini ise tasarimini kendisi
yapmak suretiyle tageron sdzlesmesi yoluyla tedarik etmistir. Komatsu malzeme igeriginin
geriye kalan %20’sini ise dis tedarik¢ilerden almigtir. Toyota’da iliglincii sahis isletmeler,
firmanin otomobillerin iiretilmesinde kullanilacak parca ve malzemelerin yaklasik olarak
%70’1ni tedarik etmektedir. Bu distan tedarik edilen kalemlere yiiksek derecedeki bagimlilik,
firmanin basarisi icin tedarikgi iliskilerini vazgecilmez bir seviyeye tasimaktadir. Ozellikle,
ticiincii sahis tedarik¢ilerin maliyet ve kalite seviyeleri ¢ok kritik bulunmaktadir (Cooper ve

Slagmulder, 1997, s. 140-141).

Boylelikle yalin isletmelere yiliksek derecede esnek ve tepkisel olmalarina olanak veren
yatay biitlinlesme, tedarik¢iler ile ciddi bir giliven iligkisini gerektirmektedir. Hedef
maliyetleme, firmanin tedarikgilerinin satig fiyatlarin1 belirlemek suretiyle tedarikgileri
disipline etmek igin giiclii bir mekanizma olusturmaktadir. Uriinler karmasik oldugu zaman,
firma dis1 tedarik edilen bilesenler icin hedef maliyetleri belirleme siireci, ilk olarak ana
fonksiyonlarin hedef maliyetlerinin belirlenmesi ve daha sonra farkli bir adimda bu
fonksiyonlarin kapsadig bilesenlerin hedef maliyetinin belirlenmesi ile gerceklestirilmektedir
(Sekil 2.24). Ana fonksiyonlar, iiriiniin kullanim amacina ulasmasina olanak veren

fonksiyonelligi saglayan tali pargalardir (Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 37).

Bilesen Fonksiyon Maliyeti Ge¢misi
% Maliyet Azaltim
v v
o Bilesen Diizeyi Fonksiyon-Diizeyi Hedef Uriin Diizeyi
Tedarikeiler |4 Hedef Maliyet e Maliyet > Hedef Maliyet
A ?
Teknoloji | Uriin Temast

Tedarik¢i Temelli

Amaclar Tasarim Amaglari

Sekil 2.24 Ana Fonksiyonlarin Hedef Maliyetlerinin Belirlenmesi
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 38

Ana fonksiyonlarin belirlenmesi tasarim siirecinin, ¢oklu ve kismen bagimsiz gorevlere
boliinmesini saglar (Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 29). Genellikle, her ana fonksiyonunun

tasarimy, ilgili oldugu takimin sorumlulugundadir. Tasarim takimlar1 genellikle iiriin tasarima,
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miithendislik, satin alma, iiretim miihendisligi, imalat ve parca tedarik gibi disiplinlerden
temsilcileri kapsamaktadir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 142). Hedef maliyetlemeyi
benimseyen bir¢ok firma, {liriin tasarimini; her tasarim takiminin irinden sorumlu sef
mithendise ve ilgili tasarim bolimiiniin bagina rapor verdigi bir matris yapist ile
diizenlemektedirler. Matris yapisinin amaci; her iirlin i¢in benzersiz ihtiyaglar ile iiriinler

arasinda benzer tasarim felsefelerinin korunmasini dengelemektir (Cooper ve Slagmulder,

2002, s. 37-38). Sekil 2.25°de bu iliski gosterilmistir.

Yeni iiriiniin tasariminin koordine edilmesindeki tim sorumluluk, yeni iiriiniin faklilagan
temasin1 ve fonksiyonelligini belirleyen sef miihendise veya {iiriin yoOneticisine aittir.
Toyota’da herhangi bir projede, ¢esitli boliimlerden gelen 100’den fazla miihendis, tek bir sef
miihendis ile ¢aligmaktadirlar fakat bu miihendisler farkli boliimlere ait olduklarindan takim
tiyelerinin hepsi sef miihendisin direk denetimi altinda degildir. Bu yoniiyle, sef miihendis
iriin gelistirme denet¢isinden ziyade bir proje lideri gibi calismaktadir (Cooper ve

Slagmulder, 1999, s. 30).

Tasarim | Tasarim | Tasarim | Tasarim

Takim |Takim |Takim | Takim

UriinA |UrinB |UriinC |Uriin Z
Ana Tasarim | Tasarim | Tasarim ( Tasarim
Fonksiyon | Takimi || Takimi || Takimi || Takim
1 Boliimii | Al Bl Cl D1
Ana Tasarim | Tasarim | Tasarim ( Tasarim
Fonksiyon | Takim1 (| Takimi || Takimi || Takimu
2 Boliimii | A2 B2 C2 D2
Ana Tasarim | Tasarim | Tasarim ( Tasarim
Fonksiyon | Takim1 (| Takimi || Takimi || Takim
3 Boliimii | A3 B3 C3 D3
Ana Tasarim | Tasarim | Tasarim ( Tasarim
Fonksiyon | Takimi || Takimi || Takimi || Takinu
X Boliimii | AX BX CX 7X

Sekil 2.25 Ana Fonksiyonlarin Tasarim Takim
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 39

Bu matris yaklasiminin cesitli avantajlart vardir. Ilk olarak, sef miihendisler tasarim
boliimlerinde tasarim siirecini koordine etmekle gorevlidir. Tasarim boliimleri goreceli olarak
otonom bir yapiya sahiptir ve sef miithendislerin bir¢ok tasarim boliimiine bagli olan yeni iiriin
icin bir kavram olusturmasi beklenir. Tasarim bdliimlerinin otonom yapisinin korunmast,

biitiin tasarim projelerinde uzmanlik paylagimina olanak verdiginden 6nemlidir. Firma matris
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yaklagimimin yaratti§i gerilimin yaratici tasarim siirecine faydali olacagini diisiinmekte ve

ortaya cikabilecek biitiin ¢atigmalar1 goze almaktadir (Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 38)

Bircok firma her ana fonksiyon icin farkli maliyet azaltim amaci belirlemektedir (Sekil
2.26) Toyota’da maliyet planlamasimin amaci yeni modelin daha iyi tasarimiyla birlikte
maliyetlerin diisiiriilebilecegi seviyeyi saptamaktir. Maliyet planlama amaci, her boliime
belirli bir maliyet azaltim hedefi verilmek suretiyle modelin tasarimi i¢in yetkili boliimlere
dagitilmaktadir. Ornek olarak, motordan, govdeden, saseden, aktarma organlarindan,
elektronikten ve igyapisindan sorunlu bolimlerin hepsi farkli maliyet azaltim hedefleri ile
gorevlidirler. Toyota yonetimi biitiin boliimler i¢in ayn1 maliyet azaltiminin atanmasiyla hedef
maliyete ulasilmasinin imkansiz olacagina inanmaktadir. Bu yiizden, sef miihendis her
tasarim boliimiine, bu amacin bir boliimiinii dagitmaktadir. Her boliim ve sef miihendis
emsallere ve dnceki tecriibelere dayanarak olusturulan pay konusunda mutabakata varmadan
pay oranlar1 kesinlestirilmez. Boliimler maliyet azaltim amaglarinin gerceklestirilmesiyle

sorumludur (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 143-144).

wa N - Uriin diizevi
i—'o nksivon malivet azaltim
1 N N . 2 amaci
Ana

Ana Fonksiven
Fonksivon 1
2 Ana
Ana Ifullksn.'uu
Fonksivon Ana
3 Fonksivon
Ana 1
Fonksivon Ana
4 Fonksivon
Ana 4
Fonksivon Ana
= Fonksiven
Ana . e
Fonksivon L

) Fonksiven
6 ]

Sekil 2.26 Nissan Firmasinda Hedef Maliyetin Ana Fonksiyon Diizeyinde Dagitilmasi
Kaynak: Cooper, 1995, s. 145

Sef miihendis, genellikle tasarim takimlari ile genis kapsamli bir uzlasidan sonra her ana

fonksiyon i¢in hedef maliyeti belirler. Hedef maliyetler genel olarak ge¢cmis maliyet azaltim
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oranlarma dayalidir. Baz1 firmalar maliyet azaltim amaclarinin saglanmasinda nispeten basit
karar verme yontemleri kullanmaktadir. Ornegin, ana fonksiyonunun maliyeti gecmiste %5
oraninda azaltilmigsa, o zaman bu oran kullanilacaktir. Komatsu gibi firmalar ise fonksiyonel
analizi ve iiretkenlik analizi gibi daha kapsamli yaklagimlari benimsemektedirler (Cooper ve
Slagmulder, 1999, s. 30-31). Fonksiyonel analizin nasil uygulandig: ile ilgili detayli bilgi

ileriki boliimde verilmistir.

Firmalarin hepsi sadece ge¢mis maliyet azaltim oranlarini temel almaz. Bazi firmalar yeni
tirlinlin hedef maliyetlerinin belirlenmesinde piyasa analizini uygulamaktadirlar. Bu piyasa
tabanli yaklagimlar Ozellikle yeni {iriin fonksiyonelligi s6z konusu oldugu zaman
uygulanabilir bir 6zellik tasimaktadir. Ornegin, Isuzu ana fonksiyonlarin hedef maliyetlerini
belirleme asamasinda parasal degerler veya oranlar kullanmakta ve misterilere ilgili
fonksiyon i¢in ne kadar 6demek isteyeceklerini sormaktadir. Bu teknik, giivenlik ve yasal
gereksinimler gibi faktorleri gbéz Oniline alinarak piyasa tabanli tahminler siklikla hedef
maliyetlerin orantili olarak dagitilmasinin ayarlanmasinda kullanilmaktadir. Eger bilesenin
orantili olarak dagitilmis hedef maliyeti, glivenli bir aracin iiretilmesi icin asirt derecede
diisiikse, bilesenin hedef maliyeti yiikseltilmekte ve artis1 karsilamasi icin diger bilesenlerin

hedef maliyetleri diisiiriilmektedir (Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 38).

Sef miihendis ii¢ nedenden dolay1 ge¢mis oranlardan veya piyasa analizinde elde edilen
hedef maliyetleri degistirilebilir. Ik olarak, eger tiim ge¢mis oranlarin toplami istenilen
maliyet azaltim amacini karsilamiyorsa, sef miithendis daha yiiksek maliyet azaltim oranlar
icin tasarim takimlarinin baskanlari ile uzlasacaktir. Bu uzlasma cabalart iiriiniin hedef
maliyetinin ana fonksiyonlarin hedef maliyetlerinin toplamina esit olana kadar devam

edecektir (Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 31).

Ikinci olarak, eger ana fonksiyonunun goreceli dnemi bir nesilden digerine degisiyorsa, sef
miihendis hedef maliyetleri bu durumu géz éniinde bulundurarak degistirecektir. Ornegin, sef
miihendis yeni aracin daha sportif ve sessiz olmasini istiyorsa, miithendis tasarim takiminin
fonksiyonellik amact ile hedef maliyet amacina ulagmalarini kolaylagtirmak i¢in bu iki
fonksiyonunun hedef maliyetini yiikseltebilir (Sekil 2.27). Toyota’da sef miihendis maliyet
azaltimu ile ilgili kararlar kendi vermektedir. Hedet maliyetleme sisteminin amaglarindan biri
tasarim boliimlerindeki tasarim miihendislerinin dikkatini dogru yere c¢ekmektir. Sef
miihendisin yeni iiriin icin genellikle maliyetlerin nerede azaltilabilecegi ile ilgili amaglar

vardir.
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Fonksiyonelligi sabit tut .
. . Ana Fonksiyon 1
. Maliyetleri azalt
Ana Fonksiyon 1

iy Rty 2
Fonksiyonelligi yiikselt na Fonkstyon

Ana Fonksiyon 2 Maliyetleri arttir

Fiili Maliyet Hedef Maliyet

Sekil 2.27 Ana Fonksiyonlar Arasinda Hedef Maliyetin Dagitilmasi
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 146

Bu amaglarin gergeklestirilmesi i¢in iiriinlin gelistirilmesi beklenen Ozelligiyle sorumlu
tasarim boliimiiniin maliyet azaltim amaclar1 diisiiriiliirken; diger boliimlerin maliyet azaltim
amagclar1 ytlikseltilmektedir. Cilinkii kardinal yasasina gore maliyet artiglari tasarimin belirli bir
yeriyle karsilanmalidir (Sekil 2.28). Nissan’da ana fonksiyonunun hedef maliyeti siklikla fiili
maliyetten diigiik olsa da, bazen kabul edilebilir maliyet daha yiiksektir ¢ilinkii yeni iirin
sartnamesi mevcut tasarimlardan daha fazla fonksiyon ve performans talep etmektedir.
Toplamda, her ana bilesen icin maliyet azaltimlarimin toplami modelin kabul edilebilir
maliyetini ger¢eklestirmek i¢in gerekli olan maliyet azaltim seviyesine esit olmalidir (Cooper

ve Slagmulder, 1997, s. 147).

Ugiincii olarak, ana fonksiyonunun teknolojisi degisimlere dayaniyorsa, eski teknolojinin
gee¢mis maliyet azaltim amaci anlamli olmaktan ¢ikar. Bunun yerine, yeni teknolojinin ge¢cmis
orani, eger ulasilabiliniyorsa, kullanilmalidir. Tamamriyla yeni teknolojilerin kullanildig bir
durumda, maliyet tahmin problemi daha zordur ¢iinkii maliyet azaltim egilimleri iizerine

herhangi bir gegmis veri tabani gelistirilmemistir (Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 39).

Bazi Japon firmalarinda, “iiretim yoneticisi icin yedek fon” adi verilen giivenlik faktorii,

ana fonksiyon diizeyi hedef maliyetlerin gelistirilmesinde olusturulmaktadir. Bu yedek fonun
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amaci liretim siireci sirasinda olusabilecek tasarimla ilgili problemlerden dolay1 herhangi bir

maliyet agmasina izin vermektir.

Fonksiyonel .
iyilestirmelerden Ana fonksiyon
kaynaklanan maliyet diizeyinde maliyet
artislart azaltim amaglariin

toplami

Hedef Maliyet

Sekil 2.28 Hedef Maliyetin Gerceklestirilmesi
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 40

Tecriibeler gostermektedir ki, kiiglik maliyet asmalari sik rastlanan bir durumdur ve
kolaylikla bu durumdan kagilanamaz. Dogru seviyede yedek fon ayrilarak, firma; hedef
maliyetin genel disiplinini azaltmadan kii¢iik kardinal yasasi sapmalariin sayisini anlamli
derecede azaltabilmektedir. Firma yedek fonu; bilesen hedef maliyetleri, montaj ve endirekt
tiretim maliyetlerini belirleyerek olusturabilirler. Bu maliyetlerin toplamu iiriin seviyesi hedef
maliyetin altinda olmalidir (Sekil 2.29). Sef miihendis tahmin edilen agamalar1 karsilayacak
diizeyde yedek fon yaratmak i¢in sorumludur. Fonun biiylikliigli benzer iiriin gelistirme
projelerinden elde edilen tecriibeye dayalidir. Bu fon iiriin diizeyi hedef maliyetin %5 ve %10

arasinda degisen genellikle kiigiik bir araliktir (Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 31).

Ana fonksiyonlarin hedef maliyetlerin belirlenmesinden sonra, bu maliyetler uygun bir
sekilde grup bilesenlerine ve parcalarina dagitilir. Amag, her disaridan saglanan grup bileseni

ve pargasi i¢in satin alma fiyatinin belirlenmesidir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 149).
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Uretim yoneticisi icin yedek
fon

Endirekt
tretim hedef
maliyetleri

Urlin seviyesi

hedef maliyet Montaj hedef

maliyetleri

Bilesen
diizeyi hedef
maliyetler

Sekil 2.29 Uretim Yoneticisi icin Yedek Fon
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 1997 s. 149

2.4.2 Hedef maliyetlemede fonksiyonel analizin kullanimi

Fonksiyonel analizin temelleri Bati firmalarina dayanmaktadir ve Univac-Sperry Rand,
Ford Traktorleri, General Electric ve Chrysler gibi bir¢cok firma tarafindan kullanilmaktadir
(Tanaka, 1993(b), s. 58). Almanya’da Siemens fiber optik {iriinlerinin iiretilmesinde
fonksiyonel analizi, hedef maliyetleme sistemine entegre etmistir (Bhimani ve Neike, 1999, s.
31). Bugiin Japonya’da fonksiyonel analiz en dnemli maliyet yonetim tekniklerinden biri

olarak goriilmektedir (Tanaka, 1993(b), s. 58).

Fonksiyonel maliyet analizi hedef maliyet yonetiminde ¢ok 6nemli bir tekniktir ¢linkii bu
analiz hedef maliyeti destekleyen uygun teknik ¢oziimlerin bulunmasinda iirlin tasarimeilarina
kilavuzluk etmektedir (Afonso vd., 2008, s. 561). Fonksiyonel maliyet analizi; pazarlama,
tasarim, miihendislik, iiretim, satin alma ve muhasebe gibi degisik departmanlardan olusan
calisanlarin olusturdugu bir grup faaliyetidir ve {riiniin tim maliyetini azaltmak ig¢in
alternatifleri 6nermeyi amaglamaktadir (Gagne ve Discenza, 1995, s. 18). Creese (2000, s.
CSC.05.6) fonksiyonel analizi, bilesenin fonksiyonel &zelliklerine dayali hedef maliyetin
belirlenmesinde bir prosediir oldugunu ve genellikle tedarikgiler tarafindan iiretilen

bilesenlerin hedef maliyetlerinin belirlenmesinde kullanildigini belirtmistir.
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Fonksiyonel analiz; iyilestirilmis, maliyet-etkili tasarim ile veya {riinlerin yeniden
tasarlanmasiyla rekabetgi bir avantaj saglamaktadir. Ayrica fonksiyonel analizde, iiriin
fonksiyonlart ile ilgili bilgi ve miisteri gorlisleri firmanin resmi raporlama sistemi ile
biitiinlestirilmektedir. Fonksiyonel analiz {iriin yasam seyri boyunca uygulanabilse de, yeni
tirtinlerin planlama ve tasarim asamalarinda kullanilabilmektedir (Gagne ve Discenza, 1993, s.
70; Tanaka, 1993(b), s. 71-72). Fonksiyonel analiz planlama ve tasarim asamalarinda 6nemli
bir rol oynamaktadir ¢iinkii ¢oklu yetenekler ve tecriibeler ise uygulanmakta ve tasarimcilara
faydali kilavuz bilgi saglanabilmektedir. Analiz sadece maliyet azaltimmi degil kar

tyilestirmesini de amaglamaktadir (Tanaka, 1993(b), s. 71-72).

Tanaka (1985, s. 625-637) ve Tanaka (1989, s. 56-71) fonksiyonel analiz yontemini bir
tikenmez kaleminin hedef maliyetinin belirlenmesinde kullanmistir. Yeni iriiniin hedef
maliyetinin belirlenmesinde, ilk olarak (1) iiriiniin fonksiyonlar1 belirlenmeli, (2) {iriinlin
fonksiyonlarinin 6nemi degerlendirilmeli ve (3) hedef maliyet {iriiniin her fonksiyon alanina

dagitilmalidir.

Fonksiyonlarin _belirlenmesi _ve _simiflandirilmasi. 11k olarak, yeni {iriiniin kullanici

fonksiyonlar1 belirlenmeli ve bu fonksiyonlar kullanim ve deger bazinda siniflandirilmalidir.
Daha sonra kullanim fonksiyonlart mekanik ve kolaylik fonksiyonlar1 olarak
siiflandirilmigtir. Mekanik fonksiyonlara “sert” fonksiyonlar adi verilmektedir. Kolaylik ve

3

deger fonksiyonlar1 “yumusak™ fonksiyonlar olarak adlandirilmaktadir (Sekil 2.30). Daha
sonra Sekil 2.31 ve 2.32°de gosterildigi gibi fonksiyonlar sert ve yumusak olarak

siiflandirilmstir.

Fonksiyonel blok diyagrami her fonksiyonunun birbiriyle olan iliskisini gdstermektedir. Bu
durumda, “nasil” ve “neden” sorular1 sorularak sert fonksiyona ait fonksiyonel blok diyagrami
olusturulmustur. Yumusak fonksiyon icin fonksiyonel blok diyagrami, fonksiyonlari 6nem

seviyesine gore kiyaslamaktadir. Fonksiyon matrisleri, Sekil 2.33 ve 2.34’de gosterilmektedir.
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Mekanik ~ Sert
Fonksiyon Fonksiyon
Kullanim —
Kullanicr |
Fonksiyonu
Kolaylik
Fonksiyonu Yumusak
Fonksiyon
Deger

Sekil 2.30 Fonksiyonlarin Belirlenmesi

Kaynak: Tanaka, 1985, s. 627; Tanaka, 1989, s. 56

Sert ve yumusak fonksiyonlarin degerlendirilmesi. Onem derecelerine gdre her fonksiyon

c¢ift halinde degerlendirilmektedir. Genel olarak fonksiyonlar; {ist seviye fonksiyonlar, orta
seviye fonksiyonlar ve ardindan diisiik seviye fonksiyonlar olarak degerlendirilmistir. Sert ve

yumusak fonksiyonlar1 degerlendiren sonuglar Tablo 2.3 ve Tablo 2.4’de gosterilmektedir.

S, = isaretlemek
S, = miirekkebi tedarik etmek
S; = miirekkebi kullanmak
S4= kalem ucunu sabitlemek
Ss = miirekkebi depolamak
S¢= kalem sapinda hava boslugu olusturmak
S;=kalem sapin1 havalandirmak
Sg = miirekkep sizintisin1 dnlemek
So = i¢ pargalarin korumak
Sio= igsel pargalarin tedarik edilmesi
Si; = kalem halkasini takmak
Si» = kuyruk kapagmin ilistirmek
Si3 = miirekkep buharlagmasini 6nlenmek
Si4= miirekkep emicisi ile kalem halkasinin baglamak
Sis = kalem ucunu korumak

Sekil 2.31 Sert Fonksiyonlarin Belirlenmesi

Kaynak: Tanaka, 1989, s. 57



R;:  Yazma Hissi
h;;:  Kalem ucunun yazma diizgiinliigii
hj;:  Kalem ucunun piiriizsiizliigi
hi;: Dogru miirekkep tedariki
hyy: Kalem ucu dengesi
R,: Tasarim
Sekil ve tasarim
R;:  Gosterim
hs;:  Ureticinin isminin gosterilmesi
h;,: Uriin isminin gosterilmesi
hy;:  Miirekkep renginin gosterilmesi
R,: Yazma Sekli
hyi: Renk kalitesi
hy:  Satir genisliginin diizgiinliigi
hy: Renk tutarlilign
hyy:  Miirekkep lekesi
hys:  Renk diizgiinliigi
R;:  Kullanim Kolayhig
hs;:  Kapak ve kalem sapinin uyumu
hs;:  Uygun ebat
hs;:  Baglanti kolaylig
hsy: Parmaklari lekelemesi

hss:  Kavrama kolaylig

Sekil 2.32 Yumusak Fonksiyonlarin Belirlenmesi

Kaynak: Tanaka, 1989, s. 57

Si

—1 Sis5

Se

Sg S5
— Ss
So
—1 Sz S4 Sii
—1 Sis
— Si3 Sio Sio

Sekil 2.33 Sert Fonksiyonlar icin Blok Diyagram
Kaynak: Tanaka, 1985, s. 634; Tanaka, 1989, s. 58
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CH) 1t
50
R,
R;
Sekil 2.34 Yumusak Fonksiyonlar icin Blok Diyagram
Kaynak: Tanaka, 1985, s. 634; Tanaka, 1989, s. 58
Tablo 2.3 Sert Fonksiyonlarin Onem Derecesi
Sert
Fonksiyonlar S] Sz S3 S4 S5 S6 S7 Sg Sg S]o S]] Slz S]3 S[4 S15 TOplal’l’l
Onem
Derecesi (k) |16,2 | 13,6 | 12,5 15,3 18,3 14,1 |5316,7(3,913,913,3]3,0 14,66,03,3|100%
Kaynak: Tanaka, 1989, s. 59
Tablo 2.4 Yumusak Fonksiyonlarin Onem Derecesi
R, R, R; Ry Rs
Sert
Fonksiyonlar hyp | hyy | hys | by hsy | ha | has | hay | hay [ has | hag | hys | hsy | hsy | hss | hss | hss | Toplam
Onem
5,516,659(58(17,4|3,7(3,6(6,1|3,814,9|4,6(55| 5 |3,713,9]|3,5(5,8{4,7| 100%
Derecesi (ky)

Kaynak: Tanaka, 1989, s. 59

Hedef maliyetin_Fonksiyonlara Dagiilmasi. Hedef maliyet genellikle her fonksiyona

deger oranlarina bagl olarak dagitilmaktadir. Bu durumda, hedef maliyetin dagitilmasindaki

kriter, fonksiyonlarin Onem derecesi olarak belirlenmistir. Bu asamanin prosediirii su

sekildedir:

1. Sert ve yumugsak fonksiyon gruplar: arasinda énem derecesinin belirlenmesi. Tanaka

(1989) kullanicilarin yumusak ve sert fonksiyon gruplarimi nasil ayirt ettiklerini
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kesfetmek i¢in 1,200 kullaniciya anket gondermistir. Sekil 2.35°de, sert fonksiyonlara
hedef maliyetin %35°1 ve yumusak fonksiyon grubuna %65°1 dagitilmustir.

2. Her bir fonksiyona hedef maliyetin atanmasi. Sert ve yumusak fonksiyon gruplarina
dagitilan hedef maliyet, Tablo 2.3 ve 2.4’de belirlenen Onem derecelerine gore
fonksiyon grubundaki her fonksiyona yeniden dagitilmistir. Bu yolla, yeni iiriiniin

hedef maliyeti belirli her bir fonksiyona dagitilmistir.

Sert
Fonksiyon
(%35,0)

Kullanici

Fonksiyonu

(%100)
Yumusak
Fonksiyon
(%65,0)

Sekil 2.35 Sert ve Yumusak Fonksiyonlar Arasinda Onem Dereceleri

Kaynak: Tanaka, 1989, s. 60

Daha sonra, tasarimcilar sert ve yumusak fonksiyonlara gore dagitilmis olan hedef maliyeti
temel alarak yeni {irliniin temel tasarim kavramini olustururlar Ardindan, hedef maliyete
ulagan tasarimi igeren deneme {irlinleri iretirler. Maliyet tahmini, iriliniin karliligim
degerlendirmek icin deneme {iriiniini esas alarak gergeklestirilmektedir. Secilen deneme
irtinli hedef maliyetin kabul edilebilir sinirlarinda gerekli olan performansi en 1yi sekilde

gergeklestiren tiriindiir (Sekil 2.36).

P1: Miirekkep
P2: Kalem ucu
P3: Kalem halkas1

P4: Miirekkep emici /— — P,
P5: Kalm ¢ubuk

P6: Kalem sap1 C:@ ,@

P7: Kuyruk kapag: N P,
PS: Hava boslugu @ R

P9: Kapak

Sekil 2.36 isaretleme Kaleminin Bilesenleri

Kaynak: Tanaka, 1985, s. 633; Tanaka, 1989, s. 60
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Her birlesen i¢cin onem derecesinin hesaplanmasi. Her fonksiyona dagitilan hedef
maliyet, her bilesenin hedef maliyetinin belirlenmesi icin yeniden her bilesen pargasina
dagitilmaktadir. Bu asamada, her bilesen pargasinin her fonksiyona gore onem derecesi
kullanilmaktadir. Tiikenmez kaleme iliskin sonuglar Tablo 2.5, Tablo 2.6 ve Tablo 2.7°de

gosterilmektedir.

Bilesen parcalari icin deger endeksinin hesaplanmasi. Deger endeksi (DE), denklem 2.6’da

gosterilmektedir.

Denklem 2.6

fonksiyon degeri

DE =

maliyet

Her bilesen pargasi i¢cin DE, denklem 2.7°de gosterilen 6nem derecelere ve bilesen

maliyetlerinin yiizdeleri kullanilarak hesaplanabilir.

Denklem 2.7

Onem dereceleri

maliyet ytlizdesi

Tablo 2.8’deki sonuglar sert ve yumusak fonksiyonlarinin bakis acisindan bilesen
pargalarinin deger endeksini gostermektedir. Bilesen pargalari icin, deger endeksi 1.0’e yakin
olmalidir. Bu DE’nin en uygun degeridir. “x” in fonksiyonel alanin 6nem derecesine yiizdelik
degerde esit oldugunu varsayalim. “y” ise ayni fonksiyonel alana atanan hedef maliyet
ylizdesine esit olsun. Deger endeksi (denklem 2), x/y olarak ifade edilebilir. Eger x/y=1 ise, o

zaman x=y olacaktir. Diger bir ifadeyle, hedef maliyet iirlinlin fonksiyonel alanlarinin 6nem

dereceleri ile kesin uyumluluk icerisinde dagitilmalidir.



Tablo 2.5 Onem Dereceleri:

Sert Fonksiyonlarin Bilesen Parcalari

Sert . Sl SZ S3 S4 SS S6 S7 S8 S9 SIO Sll SIZ Sl3 S14 SIS
Fonksiyon
Kategorisi g
ategorisi ,50 é ,Té) g '%3 ) g
] = o g <L
L £ = g S = g g 3 i = g =g g
. o £ = s |z S z 5 | 3 E e | € |2ZE| 2
Derecesi % S = S g, = B = g = g = EE 3| 3
2 E = 4 | g = N = 5 2 R 58| =
s3] 5| 3 |5s| B2 B3] £ % 3428 ¢
E| S| 2| 2 | 8 |FE| §| &B| S| 2| 2| % |BE|EE| @
s 33| 5| 3 |s2| | 2| |2 8| 2 |35\32| 5|2
Bilesen 2| BB | E g |52l 5 | B | o | 8| % g 5|25 5 | £
Pargalari 162 | 13,6 | 12,5 | 53 83 | 41 | 53 | 67 | 39 | 39 | 33 30 | 46 | 60 | 33 [100%
P, | Mirckkep 35| 40 [33] | T st T | [ 2o | [ |s ][]
57 | 54 | 41 1,0 0,9 02 | 173
P, |Kalem ucu 35 | |60 ] |33 ] | ] | | [ Le L T T[]
57 | 82 | 4.1 03 18,3
Ps Kalem halkasi 10 | | 10 | 100 | | | | 10 | | | | | 4 | 30 | | J
1,6 13 | 53 0,7 02 | 18 10,9
P, | Mirekkep emici | ][] [ Lo | [ J[ JTlw] [ J|[ | | RN
07 8,3 07 9,7
P, | Kalm cubuk | ][4 | | [sof [s2] [wo] | J[ | | RN
0,5 20 | 17 | 07 49
P, |Kalem Sapt 20 | | [ 10 ] | | [s0] [32] [30] [90] [90] [[100] [ 100 ] [50] |50] | ]
3,2 1,3 21 [ 1,7 [ 20 | 35 | 35 [ 33 30 | 22 | 30 28,8
P, Kuyruk kapagi | | | | | | [ s ] [0 [10] | | Lo ] [20] | J
03 | 04 | 04 05 | 12 2.8
P, |Havabosiugu ][4 | L T psel s | T[] | RN
0,5 19 | 1,0 3.4
Py | Kapak | | | | | | [ 5] | | | BE [ Tos [ ]
03 0,5 3,1 | 39

Kaynak Tanaka, 1989, s. 62-63
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Tablo 2.6 Onem Dereceleri: Yumusak Fonksiyonlarin Bilesen Parc¢alar

Yazma Hissi (R)) g . Gosterim (R3) Yazma Sekli (Ry) Kullanim Kolaylig1 (Rs)
Yumusak g &
onksiyon hy hé 2 hys hyy hy, hs, hs; hy, hy, hys hy, hys hs, hs, hs; hs, hss
)
Kat isi = B 7
ategorisi _ :é 'é é E .

E 2| 3| g 5 |z = ‘.

s 3 - 3 = 7 ‘2 - = @ JBl k5 ED

: @« B = =7 6 = : = — : g s e - e
=S| 8|z | 8| 2| B5| 2 |%%5| =2 |25 2| %S |%z|zs| &2 FEE|%

Parcalari 59 | 62 | 59 | 58 |174] 37 36 | 61 | 38 | 49 | 46 | 55 | 50 | 37 | 39 | 6% | 58 | 47
b |mirekiep |20 P15 ] [as ][0 ] | L pos] [wof [os|fos| o] | J[ | T J[ [[]
24 1 09 | 09 | 06 36 | 05 | 44 | 52 | 35 22,0
b, | Kalemucu |00 [25] [15] [s0] i1] | L T lsdsof | sfls s | L T T [T T[]
35 | 16 | 09 | 29 | 19 02 |39 [ 02 ] 03] 15 16,9
b, |Kalem | [ s ] [1o] [30] [11] | T e T T T T T T T T
| halkasi 05 | 06 | 17 | 19 0,5 5,2
p, | Mirekkep [ Lo oo [ T | | LT ] ] ] ] | ]
4 emici 0,6 0,6 1,2
S o I 7 0 I A B B A R AR A
09 | L1 2,0
pe | Kalem Sapt | [1o] [10] [10] [37] [ 100 | [ 100 | |50 ] | | | | | [s0] [s0] [s0] [s3] [80] | ]
06 | 06 | 06 | 64 | 37 36 | 3.0 1,8 | 20 | 1,8 | 3,1 | 38 |310
b, |Kuyruk | [ a]]4] | 4] | | | | | | | | | | | [ 8 ] L
7 | kapag 02 | 02 0,8 0,5 1,7
b |Hava | {oa] s | [ ] | I e e e e e s I
¥ | boslugu 09 | 1,0 0,3 2,2

o o T I I Tl [T LT T T T 507 [so] [s] [3] 2]
64 3,1 19 [ 19 | 1,7 | 19 | 09 |178

Kaynak Tanaka, 1989, s. 64-65
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Tablo 2.7 Bilesen Parcalar icin Onem Dereceleri

Miirekke Kalem | Kalem | Miirekkep | Kalin | Kalem | Kuyruk | Hava Kapak | Toplam
Bilesen Parcalar: v P | ucu halkasi | emici cubuk | Sap1 | kapag1 | boslugu P P
. Sert 17,3 18,3 10,9 9,7 49 28,8 2,8 2,4 3,9 | 100,00%
Onem
Derecesi Yumusak 22,0 16,9 5,2 1,2 2,0 31,0 1,7 2,2 17,8 | 100,00%

Kaynak: Tanaka, 1989, s. 66

Ancak, boyle bir standart uygulamada asir1 katidir. Bu ylizden deger endeksinin en uygun
degerini; en uygun aralik veya alan veya deger olarak ifade etmekte fayda vardir. Bu bir¢ok
degisik yol ile yapilabilmektedir. Sekil 2.37°de (iirliniin fonksiyonel alanimnin 6nem
derecesinden sapmalari temel alan kabul edilebilir degerlerin aralig1 olara kabul edilen hedef
maliyet gosterilerek, miimkiin olan en uygun deger alani Onerilmektedir. Bu sekle, deger
kontrol grafigi adi verilmektedir. Grafikte en uygun deger alan1 asagida verilen
denklemlerdeki egrilerin kesistigi alan1 temsil etmektedir.

Yy =(3- )
Y,y =3+ )t

Yukaridaki denklemde Y, ve Y; sirastyla hedef maliyet degerlerinin alt ve iist sinirlarini
gostermektedir ve ¢gi (i=1,2) x’den (fonksiyonel alanin 6nem derecelerini) kabul edilebilir
sapmalar1 ifade etmektedir. ¢i degerleri yonetim tarafindan belirlenen karar verme
parametreleridir. Ampirik calismalar gostermektedir ki; ¢; 20°den kiigiik bir degerdir (q;<20).
Bu 6rnekte, Tanaka (1989, s. 67) ¢g; degerini 16 olarak belirlemistir.

Tablo 2.8 Bilesen Parcalari icin Deger Endeksi

Sert Fonksiyon Yumusak Fonksiyon
Maliyet Onem . Deger

Yiizdesi | Derecesi Deger Onem Endeksi
(Cp) (Ky) Endeksi (V) | Derecesi (K,) (Vo)
P: Miirekkep 6,9 17,3 2,51 22,0 3,19
P,: Kalem ucu 18,5 18,3 0,99 16,9 0,91
P;: Kalem halkasi 6,5 10,9 1,68 5,2 0,80
Eﬁlil:i[urekkep 116 %7 0.84 1.2 0.10
Ps: Kalin gubuk 1,2 4,9 4,08 2,0 1,67
Ps: Kalem sapi 36,3 28,8 0,79 31,0 0,85
ié;,fg‘iymk 3.9 2.8 0,72 L7 0,44
Pg: Hava boslugu 1,1 3,4 3,09 2,2 2,00
Py: Kapak 14,0 3,9 0,28 17,8 1,27

Toplam 100,0% | 100,0% - 100,0% -

Kaynak: Tanaka, 1989, s. 66
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Deger kontrol grafiginin énemli uygulamalar1 vardir. Ornegin, fonksiyonel alanin deger
endeksi en uygun deger alaninin kuzey batisina diiserse, o zaman maliyet azaltim caligsmalari
fonksiyonun deger endeksini uygun alaninin igerisine getirmeyi amacglamalidir Eger deger
endeksi alanin giiney dogusuna diisiiyorsa, iirliniin fonksiyonlarini tatmin edici bir sekilde

yerine getirmesini garanti etmek i¢in maliyet artislar1 gerekli olabilir.

Bilesen parcalarimin degerlerinin degerlendirilmesi. Bu boliimde her bilesen pargasinin
degerinin belirlenmesi i¢in, deger endeks noktalart veya deger noktalari, yeni tiikenmez
kalemin sert ve yumusak fonksiyonlar1 hesaplanarak c¢izilmistir. Sert fonksiyonlar i¢in deger
noktalar1 Sekil 2.38’deki deger grafiginde cizilmistir. Yumusak fonksiyonlar i¢in deger
noktalar1 Sekil 2.39°daki deger grafiginde cizilmistir. Bu iki sekilden elde edilen sonuglar
gostermektedir ki, Pg (kalem sap1) ne sert ne de yumusak fonksiyonlar i¢in en uygun deger

alanina diismemektedir. Bu yiizden P gelistirilmelidir.

Maliyet (%)
F

BT 2 2R
Yiy=&"-q)
N Yy = (ijL q22)1/2

Y,
25

204

15+

En uygun deger alani

(inem Dereceleri (%)

X
i ! ! ! b
T T T T T T T L4

35 40

[
—
L)
—
[
=
L2
o
o]
o)
o8]
L)

Sekil 2.37 En Uygun Deger Alam
Kaynak: Tanaka, 1985, s. 632; Tanaka, 1989, s. 68
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Her parc¢a icin deger noktas: birlestirilmesi: Maliyet iyilestirmelerinin yapilmasi i¢in {iriiniin
tiim fonksiyonlarini ayni anda etkileyen bilesenlerin maliyeti ayarlanmalidir. Yeni iiriiniin her
bilesen parcasinin genellikle birden fazla fonksiyonu oldugundan, hedef maliyetler tek bir
deger noktas1 temelinde dagitilamaz. Deger noktalari, en uygun deger alaninda es zamanh
olarak birlestirilmelidir. Tanaka (1989, s. 67) drneginde, {iriiniin fonksiyonel alanlar1 arasinda
orantilt olarak degisimin yapilabilecegini savunan basit bir yaklasim gosterilmektedir.
Ornegin VP;; bilesen i icin suni bir deger noktasi temsil etmektedir. Bir suni deger noktas,
hedef maliyetler bilesenlere ve fonksiyonel alanlara biitiinlesik bir bigimde yeniden
dagitildiginda ortaya ¢ikmaktadir. Tikenmez kaleminin her bilesen i icin suni deger

noktasinin hesaplanmasi i¢in agsagidaki denklem kullanilmistir.

¥ Maliyet (%)

45 50 55

- i

Cinem Dereceleri (%)

Sekil 2.38 Sert Fonksiyonlarin Bilesen Parcalarinin Deger Noktalari
Kaynak: Tanaka, 1985, s. 635; Tanaka, 1989, s. 68

VPi=r1 VPyp; + (1-r) VP (0<r<1)
VP; = parg¢a i i¢in suni deger noktasi
r =agirhk
VPy,; = parga i i¢in sert fonksiyon degeri
VP, = parga i i¢in yumusak fonksiyon degeri
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Bir kere daha denklem sert ve yumusak fonksiyonlar arasinda orantili olarak degisimin
yapilabilecegini varsaymaktadir. Sekil 2.40’da, hedef maliyetler » degerine 0,35 (r=0,35)
verilerek yeniden hesaplanmistir. Bu deger, sezgisel olarak kalemin yumusak
fonksiyonlarinin, kalemin hedef maliyetini en uygun aralifa getirmek i¢in daha fazla 6nem

verilmesi gerektigini Onermektedir.

F

¥
Maliyet (%)

{inem Dereceleri (%)

X
! L L b
T T T L4

45 50 55

Sekil 2.39 Yumusak Fonksiyonlarin Bilesen Parcalarinin Deger Noktalari
Kaynak: Tanaka, 1985, s. 635; Tanaka, 1989, s. 69

Maliyet iyilestirmesi. Sekil 2.41°da, tiikenmez kalemi icin biitiin bilesenler i¢in hedef
maliyetlerin deneme yanilma yoluyla yeniden dagitilmasinin sonuglari gosterilmektedir.
Boyle uygulamalarda, deger miihendisligi teknikleri hedef maliyetin en uygun alan igerisinde
diismesi i¢in Uriinlin yeniden tasarlanmasi suretiyle kullanilmaktadir. Bu 6rnekte, P¢ kalem
sapinin maliyetinin en uygun alana diismesi i¢in %36,3 ve %34,2 arasinda iyilestirilmelidir.
Sonug olarak, bunun tiikenmez kalemin diger bilesenlerinin fonksiyonlarmin degistirilmesiyle

miimkiin olacag1 anlagilmaktadir.
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F
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Maliyet (%)
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! ! ! »
T T T L

45 50 55

Sekil 2.40 Deger Noktalarimin Birlestirilmesi
Kaynak: Tanaka, 1985, s. 636; Tanaka, 1989, s. 70

Y

¥
Maliyet (%)

{inem Dereceleri (%)

x

5 10 154 20 25 30 35 40 45 50 55

Sekil 2.41 Deger Kontrol Grafigi
Kaynak: Tanaka, 1989, s. 71
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2.4.3 Bilesenlerin hedef maliyetinin belirlenmesi

Bilesenlerin hedef maliyeti ancak {iriin tasariminin belirli bilesenlerin tanimlanabilecegi
asamaya geldiginde belirlenebilir. Ornegin, Nissan’da deger miihendisligi; deneme iiretimi
icin mihendislik ¢izimlerinin tamamlanmasindan sonra ve otomobilin her ana
fonksiyonundaki her bir bilesenin hedef maliyetinin belirlenmesi i¢in kullanilmaktadir. Bu
tahminler her bilesen i¢in maliyet azaltim amacinin belirlenmesinden sonra olusturulmaktadir

(Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 150).

Genel olarak, ana fonksiyonunun bilesen diizeyinde hedef maliyetinin dagitilmasi ana
fonksiyondan sorumlu tasarim takimina baghdir (Sekil 2.42). Yine de, bazi1 zamanlar sef
miihendis iirlin i¢in amaglarin saglandigini garanti altina almak igin siirece dahil olabilir. Eger
Onerilen tasarim dis kaynak kullanimi yolu ile elde edilmis par¢a i¢in daha fazla
fonksiyonellige ihtiya¢c duyuyorsa, o parcanin hedef maliyeti yiikseltilebilir. Diger taraftan,
baska bir tedarik¢iden maliyetleri azaltmasi istenilebilir ¢ilinkii yeni parca eskisinden daha
kiiciik veya daha hafif olacaktir. Ugiincii tedarik¢iden, malzemede degisiklik olmasina ragmen
ayn1 maliyet seviyesini muhafaza etmesi istenebilir ¢iinkii performansta herhangi bir degisim

beklenmektedir (Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 40).

_  } Anafonksiyon
Bilesen 1 maliyet azaltim
amaci
Bilesen 2 Bilesen 1
Bilesen 3 Bilesen 2
Ana : Bilesen 3
Bil 4 §
Fonksiyon 1 i
Bilesen 4
Bilesen 5
Bilesen 5
Bilesen 6 Bilesen 6
Fiili Maliyet Fiili Maliyet Hedef Maliyet

Sekil 2.42 Bilesen Seviyesinde Ana Fonksiyonunun Hedef Maliyetlerinin Dagitimi
Kaynak: Cooper, 1995, s. 148
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Toyota’da her tasarim boliimii kendisine tahsis edilmis maliyet azaltim amacini
gergeklestirmekle sorumludur. Pargalarin, malzemelerin ve makine islemlerinin belirlenmesi
kendilerine birakilmistir. Sef miihendis ilgili boliimlerin belirli iriinler i¢in, 6zellikle biiytik
ve maliyetli parcalar i¢cin maliyet azaltim amacim belirler. Bu parg¢aya dayali hedefler ayrica

boliimiin hedefleri haline gelmektedir (Cooper ve Slagmulder, 1999, s. 31).

Bilesen diizeyi hedef maliyetlerin belirleme siireci ana fonksiyonlarin hedef maliyetinin
belirlenme siirecine ¢cogu acidan benzerdir (Sekil 2.43). Tedarik¢i temelli amaglar; tedarikgi
iligkilerinin muhafaza edilmesi, tedarikgilerin katilimini1 artirmak ve tedarik¢i yaraticiliginin
tesvik edilmesini kapsamaktadir. Uzun dénemden beri birlikte ¢alisilan bir tedarik¢i en diistik
teklifi verememisse veya en yenilik¢i ¢ozimii gelistirememisse bile firma halen sozlesme
bazinda tedarik¢iyi odiillendirebilir. Amag¢ uzun Omiirlii bir satin alan-tedarikg¢i iliskisi
yaratmaktir. Yenilik¢iligin arttirilmasi ve 6zellikle yeni teknolojilerin ve {iretim siireglerinin
uyarlanmasi i¢in, firma siirekli olarak yeni tedarik¢iler aramalidir. Temel amag; yiiksek
seviyede yaratict ve yenilik¢i tedarikgilerin veya firmanin {riinlerine dahil ettigi
teknolojilerde anlamli derecede uzmanlik sahibi tedarik¢ilerin belirlenmesidir. Son olarak,
sozlesmeler tedarikgilerin yenilik¢i fikirlerini 6diillendirmek i¢in kullanilmaktadir (Cooper ve

Slagmulder, 2002(b), s. 40).

Fonkgiyon Bilesen Maliyet Ge¢misi

Maliyet

Gegmisi % Maliyet Azaltim1
Fonksiyon Tedarikgiler
Seviyesi <«—> . . . <«—>

Bil D Hedef Maliyet .
Hedef Hesen Duzeyl Hedel Malye Yenilikgilik| OUn | Tahminler
Maliyet .
Yaratlglllga Kathmi Migkileri
Tasarim tesvike Arttirmak Muhafaza
Amaclari edilmesi Etmek

Tedarikgi temelli amaglar

Sekil 2.43 Bilesenlerin Hedef Maliyetlerinin Belirlenmesi
Kaynak: Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 42
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2.4.4 Tedarikcilerin secimi

Hedef maliyetleme sistemleri eger bir zincir seklinde diizenlenebilirse c¢ok etkili
olabilecektir. Zincir hedef maliyet sistemlerinde satin alanin hedef maliyet sistemi,
tedarik¢inin hedef maliyet sistemi icin bir girdi haline gelmektedir. Satin alan tarafindan
bilesen diizeyi hedef maliyetleme, bilesenlerin hedef maliyetlerinin belirlenmesi i¢in
tedarikgilerin hedef maliyetleme sistemlerinin satis fiyatin1 belirleyecektir. Bu kabul edilebilir
maliyetler; {rlin diizeyi hedef maliyetlemenin belirlenmesi igin esas olusturacak ve
tedarikgilerin bilesen diizeyi hedef maliyetlerini belirlemelerinde kilavuzluk edecektir.
Bilesen diizeyi hedef maliyetler, daha sonra zincirdeki bir sonraki firma i¢in satis fiyatlarin
belirleyecektir. Boylelikle, zincir hedef maliyetleme sisteminin ana faydasi, zincirin en
iistlindeki firma tarafindan karsilasilan rekabet baskisinin alta dogru goénderebilmesinde

yatmaktadir (Cooper ve Slagmulder, 2003, s. 12).

Hedef maliyetleme siirecinin bilesen seviyesi boliimiindeki en kritik kararlardan biri
bilesenlerin kaynagiin belirlenmesidir. Tedarikgiler ii¢ kritere gore se¢ilmektedir: Bunlar;
tekliflerinin rekabet¢iligi, tinleri ve bilesenlere kattiklar1 yenilik¢ilik seviyesidir. Teklifler,
hedef maliyetleme siirecinde olabildigince erken alinmaktadir ve bilesen seviyesi hedef
maliyetlemeye tekrarl bir silireg ¢evresinde dahil edilmektedirler. Bu siire¢ bireysel bilesen
seviyesi hedef maliyetlerin gergeklesebilir oldugunun garanti altina alinmasi igin
tasarlanmigtir fakat hepsinin toplamu {iriiniin bilesen seviyesi hedef maliyetinin toplamina esit

olmalidir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 160).

Yenilik¢ilik icin tedarik¢ilerin {inii; firmalarin biraz daha yiiksek fiyatlar1 veya daha diisiik
diizeyde yenilikgiligi kabul etme ve isin bir kisminin disariya teslim etme kararlarinda 6nemli
bir rol istlenmektedir. Amacg yenilik¢i tedarikgilerin tedarik¢i portfoyiinde muhafaza
edilmelerini saglamaktir. Siklikla, en ¢ok degeri yaratan tedarik¢inin siparisi kazanacagi
diisiiniilse de, iyi tedarik¢i olarak {in yapmis firmalar en yiiksek degeri yaratan tedarikgiler
olmasa da c¢ogunlukla sézlesmenin belli bir kisminin kendilerine tahsisi ile odiillendirirler
(Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 41). Verilen bilesen i¢in tedarik¢inin dnerdigi yenilikgilik,
firmanin o bilesenle bagdastirdig1 degeri etkilemektedir. Yenilik¢iligin seviyesi yiikseldikce,
her sey esit varsayilldiginda, deger de daha yiiksek olacaktir. Firma yenilik¢iligi
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odiillendirmek istedigi i¢in genellikle en yenilik¢i tasarim firma tarafindan secilecektir

(Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 160).

Uriin biinyesindeki bilesenlerin sayis1 dzelikle cok oldugu zamanlarda, bilesen diizeyinde
hedef maliyetlerin gelistirme maliyetlerini diisiirmek i¢in teknikler gelistirilmelidir. Firmalar
benzer bilesenlerin hedef maliyetlerini gruplamak suretiyle hedef maliyetleri tahmin edebilir

(Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 41).

Bilesenler icin hedef maliyetleme siirecinin tamamlanmasi iiriin tasarim siirecinde ana bir
adimmin ulasildigina isaret etmektedir. Uriiniin tahmin edilen maliyeti iceriden veya disaridan
tedarik edilen bilesenlerin hepsinin, grup bilesenlerinin ve ana fonksiyonlarin maliyeti
toplanarak artik belirlenebilmektedir. Biitliin bu maliyetlerin toplami iiriiniin hedef maliyetine
esit veya daha diisiik olmalidir, aksi takdirde yeniden tasarim s6z konusu olacaktir (Cooper ve

Slagmulder, 1997, s. 162).

Boylelikle, tasarim siireci boyunca kardinal yasasi egemen kalmaktadir. Bu gec¢ siirecte
bile, yeniden tasarim eger miimkiinse baslatilacaktir. Uretim ve tasarim arasinda etkilesim
yeni iirliniin {iretim maliyetinin aslinda hedef maliyeti oldugunun garanti altina alinmasi i¢in
kritiktir. BOyle bir etkilesim olmadan, hedef maliyet ve iiretim maliyeti birbirinden anlamli bir
sekilde farkli olacaktir ki; bu da hedef maliyetleme sisteminin etkili olmadiginin gostergesi

niteligindedir (Cooper ve Slagmulder, 2002(b), s. 41).

Literatiirde ¢ogu calisma tedarik¢i iliskisinin hedef maliyetleme silirecine etkisini
arastirmistir. Ansari vd., (2007, s. 513-564) hedef maliyetleme siirecinin basarisini;
tedarik¢ilerin, bayilerin, dagiticilarin ve hizmet saglayicilarin iiyelerinden olusan deger zinciri
yaklagimina baglamistir. Deger zincirine bagli genisletilmis isletme yaklasimi miisteri degeri
yaratilmasinda ve maliyetlerin minimize edilmesinde etkin rol oynayacaktir. Feil vd. (2004, s.
17) tedarikgilerle karsilikli giivenin Japon hedef maliyetleme felsefesinin bir 6gesi olarak
gormektedir. Bu goriise paralel olarak, Swenson vd.’nin (2003, s. 13-17) yaptiklar
arastirmada, Amerika Birlesik Devletlerinde hedef maliyetlemeyi en iyi uygulayan dort
firmanin tasarim asamasinda maliyet azaltim c¢abalarina baslayarak tedarik zincirinden

maliyetleri etkili bir sekilde ¢ikarabildigini géstermektedir.

Ayrica, Horsch (1998, s. 65) hedef maliyetleme uygulayicilarinin, tasarim siireci

tamamlanmadan tedarik¢i katilimimi  gerceklestirmeleri  gerektigini  vurgulamaktadir.
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Bozdogan vd., (1998, s. 163) hedef maliyetlemenin, iiriin gelistirme silirecinin erken
sathalarinda tedarikg¢ilerin katilimi i¢in 6nemli bir katki sagladigini belirtmistirler. Helms vd.
(2005, s. 50) tedarik¢i katilimimi ve tedarik zincirinde siirekli gelisimi hedef maliyetleme
stirecinin 6nemli yonetimsel gerekliliklerinden biri olarak adlandirmaktadirlar. Zsidisin ve
Ellram (2001, s. 621) hedef maliyetlemeyi ortak anlagmalar1 destekleyen bir satin alma
teknigi olarak tanimlamaktadirlar. Hedef maliyetleme, firmanin tedarik¢isini makul kar
diizeyinde satabilecegi iiriinleri gelistirmeye ve liretmeye tesvik edecektir. Satin alanlar ve
satanlar hedef maliyetlemenin basarili olmasi i¢in biiyiik 6l¢ciide birlikte ¢alismalidir ve bu
diizeyde destek ancak ortak anlagmalarla saglanabilecektir (Zsidisin ve Ellram, 2001, s. 621;
Zsidisin vd., 2003, s. 132).

Araba endiistrisinde ise, Nishiguchi ve Brookfield (1997, s. 93) araba iireticilerinin
tedarikgileri ile miisteri ihtiyaglarin1 ve isteklerini ortak degerlendirerek, pargalarin miisterek
maliyetlerini parca kalitesini etkilemeden diisiirebilecegi kanisindadir. Bu goriisii destekleyen
diger bir vaka caligmasinda, Dyer (1996, s. 42-53) tedarikgilerle yapilan SCORE (the supplier
cost reduction effort) adli ortak bir maliyet azaltimi programi sonucunda Chrysler’in yeni

modelinin hedef maliyetlerinin ulagilmasinda ciddi bir basart sagladigini agiklamaktadir.

Satin alma ve tedarik boliimiiniin hedef maliyetleme siirecinde kurum igin stratejik
fonksiyonu ¢ogu caligmada incelenmistir. Lockamy ve Smith (2000, s. 210) hedef
maliyetlemeyi tedarik zinciri yOnetimi i¢in iyi bir se¢im olarak ifade etmekte ve hedef
maliyetleme sayesinde tedarik zincirinin; fiyat, fonksiyonellik ve kaliteyi iceren miisteri
beklentilerini tatmin etmek i¢in iyi bir secenek olarak goérmektedirler. Zsidisin ve Ellram
(2003, s. 147) satin alma ve tedarik yonetiminin tedarikg¢ilerle olan yakin iliskisinden ve
tedarikgilerin maliyetlerini ve fiyatlarini belirlemede genel kabul goérmiis sorumluluklarindan
dolayi, satin alma ve tedarik yOnetimini; hedef maliyetleme faaliyetlerinin
gerceklestirilmesinde lider bir rol oynadigin1 ve en mantikli fonksiyonu yerine getirdigini
vurgulamiglardir. Ellram (2002, s. 235-237) on tanesi Amerika Birlesik Devletlerinde, bir
tanesi Avrupa’da yer alan hedef maliyetlemeyi uygulayan toplam on bir adet firmada yaptig1
calismada; tedarik yonetiminin hedef maliyetleme siirecinde anlamli bir rol oynadigini ve
tedarikgileri de kapsayan capraz fonksiyonlu takimlarin hedef maliyetleme ¢abalarinin uzun
donemli basarisi i¢in kritik birer 6ge oldugunu vurgulamistir. Bu goriisii destekler nitelikte

olan Ellram’in (2006, s. 13) Amerika Birlesik Devletlerinde hedef maliyetlemeyi uygulayan
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on bir adet firmay1 inceledigi calismasinda; hedef maliyetleme siirecinde tedarik yonetimi ile

tasarim fonksiyonlar1 arasinda ¢ok siki bir iliski oldugunu bulmustur.

Birgok caligmanin tedarik¢i katilminin hedef maliyetleme siirecinde derin etkisini
vurgulamasina ragmen Agndal ve Nilsson’n (2008, s. 97) 250 Isve¢ miihendislik firmasini
kapsayan yaptiklar1 aragtirmalarinda, yliksek Ar&Ge isteyen karmasik bilesenlerin tedarik¢i
seciminde ciddi bir zorluk yasandigi vurgulanmaktadir. Ciinkii hicbir taraf bu asamada
bileseni detayli tanimlayamamakta ve pazar giidiimlii fiyatin tedarik zincirinden ¢ikmasi bu
asamada imkansiz goziikmektedir bu da, hedef maliyetlemenin tam olarak mantigini
uygulamada ciddi zorluklarla karsilasilmasina yol agmaktadir. Tani vd.’nin (1994, s. 72)
Japonya’da yaptig1 ¢alisma, Rattray vd.’nin (2007, s. 76) Yeni Zelanda’da ve Kocsoy vd. nin
(2008, s. 97-101) Tiirkiye’de yaptiklar1 ¢calismalarinda tedarik¢i katilimini diistik bulmalar1 bu
bulguyu destekler niteliktedir. Bu {i¢ calisma hakkinda genis bilgi “Diinyadaki Hedef

Maliyetleme Uygulamalar1” boliimiinde bulunabilir.

2.5 Hedef maliyet belirleme yontemleri

Tanaka (1989, s. 52), Tanaka (1993(b), s. 42-47), Kato (1993, s. 38) ve Bayou ve Reinstein
(1997, s. 31) hedef maliyeti belirleme siirecinde iki ana yéntemden bahsetmektedirler. ilki,
rekabet¢i irilinlerin fiyatlarini temel alan ¢ikarma yontemidir. Bu yontem piyasa fiyatindan
hedef maliyeti olusturmak i¢in geriye doniik bir yaklasim sergilemektedir. Cikarilan sonug
cok kat1 bir hedef olabilir ve gercekte firmanin veya tageronlarin mevcut teknolojileri ile
ulagmalar1 miimkiin olmayabilir. Hedef maliyetin belirlenmesinde ikinci yontem toplama
yontemidir ve bu yontem genel olarak firma ve taseronlarmin ge¢mis maliyet verisine ve
mevcut teknolojiyi temel almaktadir. Bu yontemin belirlenme seklinden dolayir normalde
cogunlukla ulasilabilirdir ve firma ve taseronlarin mevcut yapilarinin aslen bir uzantisidir.
Yine de, toplama yontemi ¢ok i¢e doniiktiir ve piyasa kosullarini géz ardi etmektedir. Aslinda
hedef maliyetlemeden ¢ok, standart maliyet kapsami altinda alinip alinamayacag bir tartisma
konusu olabilir. Sonug, bu nedenlerden dolay: rekabetci olamayan bir hedef niteligindedir ki
bu iiclincli hedef maliyet belirleme yonteminin dogmasina yol agmistir. Tanaka (1993(b), s.
47) ¢ikarma ve toplama yonteminin karigimi olan birlestirilmis bir yontem olarak farkli bir
yontem gelistirmislerdir. Bu iki yontemden elde edilen birlestirilmis yontem iist yonetimin

liderliginde birlestirilerek firma igin bir kilavuz niteligi tasimaktadir. Uygulamada bu
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birlestirilmis yontem birgok zor problemin ¢éziimiinde kullanilabilmekte ve yiiksek bir uzlasi
saglayabilmektedir. Bayou ve Reinstein (1997, s. 31) ise maliyet art1 fiyatlama yontemi ile
¢ikarma yontemini birlestirerek bir yontem olusturmuslardir. Bu yontemlerin her birinin hedef

maliyetin belirlemesinde nasil ¢calistig1 asagida detayl bir sekilde agiklanmaktadir

2.5.1 Cikarma yontemi

Monden (1995, s. 101) ¢ikarma yontemini satis fiyati {izerine kurulu oldugu igin satig
fiyatina dayali yontem olarak adlandirmaktadir. Bununla birlikte Tanaka vd. (1993(b), s. 43-
44) ¢ikarma yontemi kullanilarak hedef iirtin maliyeti olusturulmasindaki kritik faktoriin rakip
firmalarin Onerdikleri fiyat oldugunu belirtmistir. Kato (1993, s. 38) cikarma yontemi
yaklagiminin, yoneticilere; hedef maliyeti normal olarak 3 ila 5 yil arasinda orta vadeli veya
uzun vadeli kar planlarima ve/veya stratejik isletme planlarina baglama imkani verdigini

belirtmektedir.
Denklem 2.8

Tci = Pi - m; (Bayou ve Reinstein, 1997, s.31) (Sekil 2.41)
T = Uriin #’nin birim hedef maliyeti
P; = Uriin i’nin birim satis fiyat:
m; = Uriin #’nin birim kari

Hedef maliyetin gesidi beklenilen karmn cesidine gore farklilik gostermektedir. Ornegin,
eger beklenilen kar briit kar ise, hedef maliyet tam {iriin maliyeti i¢indir. Yine de, eger
beklenen kar sadece katki ise, o zaman hedef maliyet iirlinlin degisken maliyetleri icindir.

Uygulamada, tam iiriin maliyetini yansitan hedef maliyetler siklikla kullanilmaktadir.

Tam Uriin Maliyeti

Tam {iriin maliyet i¢in hedef maliyet asagidaki gibi hesaplanabilmektedir:

Denklem 2.9

briit kar
hedef maliyet = fiyat — |fiyat x
satiglar

Fiyat belirli piyasanin ve beklenen rekabetin gelecek durumunun goéz Oniinde
bulundurulmasindan sonra belirlenecektir. Bu yiizden fiyat, biiyiik Ol¢iide piyasa bilgisini

gerektiren ve iirlinlin yeni, fiyatin ¢ok degisken olarak beklendigi veya fiyat farklilasmasinin
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beklendigi bir ortamda karar verme yetene8i gerektiren bir tahmindir. Yine de, piyasa
hakkinda gelecekteki beklentilerinin yonetim muhasebesi bilgi sistem ile resmi bir sekilde
birlestirilmesinin tek yoludur. Briit kar/satislar orani (briit kar yiizdesi) belirli {iriiniin {iriin

piyasaya siiriildiigiinde beklenen briit karini temsil etmelidir.

—
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N
G
)
=l
D
an
ileride
gereken Rekabetci
maliyet Fiyatlama
azaltimi Fonksiyon
= | Fiyatlandirmasi
S | Pazar ‘ ‘
ir, | boliimlendirmesi
Deger g Satig Giicii
Fiili lr‘na;f?aeyta“ | Bayi Tesvikleri
Maliyet y
(meveut 'g
model) =
Olas1 5
maliyet-9 2
azaltimi g 2
| E =
Maliyeti g =
yiikselt = S
faktorler TC: S
3 3
Maliyeti Yy Deger T
azaltan = katan
faktorler maliyet

Sekil 2.44 Cikarma Yontemine Gore Hedef Maliyet Hesaplamasi
Kaynak: Kato vd, 1995, s. 41
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Bu tarz bir hedef maliyetin hesaplanmasinda iki nokta géz 6niinde bulundurulmalidir. ilk
olarak, yukaridaki formiilde iiriiniin gelecekteki beklenen briit kar1 {iriin grubunun briit kar ile
kurumsal diizeyde gelecekteki beklenen briit karla baglantili olmalidir. Hedef maliyet
kurumun finansal planlari ile uyumlu olmalidir. Ikinci olarak, bu hedef maliyet baslangigta
piyasa bakis acisiyla olusturulsa da, uygulamada, hedef maliyet i¢csel maliyet tahminleme
sistemi tarafindan degerlendirilecek ve bazi degisimlere konu olacaktir. Bu ylizden piyasa
temelli hedef maliyet ile i¢sel olarak tahmin edilen bu maliyetin kiyaslanabilir bir nitelikte
ifade edilmesi ¢ok onemlidir. Yine de, uygulamada, bu ikisinin farkli oldugu ¢ogu 6rnege

rastlanmaktadir.

Tam {irtin hedef maliyet ¢ok siklikla kullanilsa da; bu maliyet, atil kapasite maliyetlerini ve
birgok genel fabrika yonetim maliyetleri gibi planlamacilarin ve tasarimcilarin kontrol
edemeyecegi maliyetleri igermektedir. Maliyet yonetim amaglari i¢in, bu yiizden, bazen hedef
maliyet, belirli iirlinle ilgili sadece denetlenebilir maliyetleri icermek i¢in belirlenmektedir

(Tanaka, 1993(b), s. 43-44).

Monden (1995, s. 104) ise ¢ikarma yontemini tahmini maliyete dayali farkli bir yontemle
ifade etmistir. Buna gore hedef maliyet hesaplanmasi asagidaki gibi ifade edilebilmektedir.
Birim Hedef Maliyet = Birim Tahmini Maliyet — Birim kar iyilestirme hedefi
Monden (1995, s. 105) birim basina kar iyilestirmesinin belirlenmesinde ise model igin satis
getiri oranindaki 1yilestirmeleri temel alan denkligi ise;

Birim kar iyilestirme hedefi = hedef satis fiyat1 x (hedef satig getiri orani-tahminin satis getiri

orani) seklinde ifade etmistir (Sekil 2.45).

.00 [0 [0
iyi].e;:}r.lme
hedefl

Malivet
@ Hedef @:@'@
Hedef Maliyet

Kar

Beklenen|
Kir ¢
Cember i¢indeki rakamlar hesaplama sirasin1 gostermektedir

Sekil 2.45 Tahmini Maliyete Dayali Yonteme Gore Hedef Maliyet Hesaplamasi
Kaynak: Monden,1995, s. 106
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2.5.2 Toplama yontemi

Toplama yontemi hedef maliyetin olusturulmast i¢in kullanildigi zaman, odak; igsel
faktorler ve yeteneklerdir. Bu yetenekler; teknoloji seviyesi, liretim fabrikast ve makine
aksami, teslimat siiresi, liretim hacmi ve isletme stratejisin kapsamaktadir. Tanaka vd.
(1993(b), s. 44-46) hedef maliyetin belirlenmesinde toplama yonteminin ii¢ farkli yolla

belirlenebilecegini agiklamislardir. Bu yontemler;

1. Benzer iiriinleri temel alan toplama yontemi

Bu durumda, hedef maliyet benzer iirlinlere veya pazar boliimlendirilmis ise bilesenlerin
benzer bloklarin1 temel almaktadir. Bu hedef maliyetin basarisinin  siklikla gegmis
performansin tekrarlanmasina veya en azindan marjinal olarak iyilestirilmesine baghdir. Bu
tarz bir hedef maliyet ge¢mis iiretim tecriibesini yansitan maliyetleri kapsayan ge¢mis veri
tabanlarindan olusturulmaktadir. Japonya’da bu veri tabanlarina maliyet tablolar1 adi

verilmektedir (Tanaka vd., 1993(b), s. 44).

Bati ve Japon yonetim muhasebesi arasindaki ana farkliliklardan biri maliyet tablosudur.
Bat1 yonetim muhasebecileri mevcut tirlinler hakkinda biiyiik dl¢lide maliyet bilgisine sahiptir
fakat cogunlukla yeni iirlinlerin maliyetlendirilmesinde bir defaya mahsus 6zel uygulamalara
yer vermektedirler. Japon yOnetim muhasebecilerinin ise yeni iirlinlerin maliyet bilgisinin
cogunu saglayan detayli maliyet tablolar1 ve maliyet veri tabanlar1 vardir. Dahasi, bu maliyet
tablolart ile Japon yonetim muhasebecileri {iriin tasarim degisikliklerinin yol agtig1

farkliliklara hizli cevaplar bulabilmektedirler (Tanaka vd., 1993(b), s. 87).

Maliyet tablolar1, farkli iiretim degiskenlerine dayali yiiksek hacimli, bilgisayar destekli
veri tabanlaridir (Gagne ve Discenza, 1993, s. 69). Biitiin siirecler icin bilgisayar gerekli
olmasa da, maliyet tablolarinin bilgisayar sistemiyle biitiinlestirilmesi, maliyetlerin tahminini
daha hizli ve daha kesin olmasina olanak vermektedir ve maliyet tablolarin olusturulmasi
sirecini kolaylastirmaktadir (Monden, 1995, s. 158). Maliyet tablolar1; malzeme maliyetleri,
satin alinan pargalar, direkt igsleme maliyetleri ve genel giderleri kapsamaktadir. Maliyet
tablolar1 6zellikle ¢ok sayida farkli iiriinii, farkli modelleri ve genis iiriin yelpazesine sahip
firmalar i¢in kullanishdir (Afonso vd., 2008, s. 561). Gegmis iiriinlerden elde edilen kayith

maliyet verisi yoluyla, maliyet tablolari, belirli malzeme ve siiregler tarafindan iiretilen belirli
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bilesenin maliyeti hakkinda bilgi icermektedir (Gaiser, 1997, s. 43). Bu yoniiyle maliyet
tablolar1 maliyetleri etkileyen ana degiskenlerin belirlenmesinde kiyaslamali ve ¢ok boyutlu
bir bakis agis1 saglamaktadir. Maliyet tablolari; farkl iiretim kaynaklari, tiretim yontemleri,
fonksiyonlar1 ve liriin tasarimlar1 hakkinda bilgi kaynagidir (Gagne ve Discenza, 1993, s. 69).
Maliyet tablolari, genellikle bir eksende farkli bilesenlerin oldugu; diger eksende ise bu
bilesenleri tiretmek icin kullanilacak alternatif malzemelerin veya alternatif iiretim
stireclerinin yer aldigi matrisler halinde hazirlanmaktadirlar (Gaiser, 1997, s. 43). Sekil
2.46°da varsayimsal bir maliyet tablosu gosterilmektedir. L. Tatikonda ve M. Tatikonda
(1994, s. 25) maliyet tablolarindan saglanan bilginin tasarim miihendislerine ve maliyet

muhasebecilerine asagidaki alanlarda anlamli kolayliklar1 sagladigini bildirmektedirler:

o Belirli hedef maliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in yeni {iriinlerin tasariminda,
e Hedef maliyet azaltiminin gerceklestirilmesinde mevcut {iriinlerin degistirilmesinde,

e Arzu edilen iiriin hatlarinin se¢imi ve devamliliginda maliyet tablolar kilavuzluk

etmektedir.

Uretim 100 fit bagina plastik boru hatti
Hacmi : ‘ Boru Hatti
Malzeme Ekonomik Orta Kalite Ust Kalite
Cinsi m
Maliyet | Uriiniin 1/8" /4" 3/8"
Etkenleri |i¢ Capa

Sekil 2.46 Varsayimsal Bir Maliyet Tablosu
Kaynak: Gagne ve Discenza,1993, s. 71

Kato vd. (1995, s. 43) Daihatsu firmasinin tedarikg¢i fiyatlarinin degerlendirildigi maliyet
tablolarindaki maliyet verisinin kalitesini gelistirmeye devam ettigini ve bu tablolar sayesinde
Daihatsu miihendislerinin;

e Tedarik¢i maliyet iyilestirmelerinde tedarikgilere kilavuzluk sagladigini,
e Tedarikgi fiyat tekliflerini degerlendirdigini ve
e Tedarik¢i maliyet yapilar hakkinda daha fazla bilgi sahip oldugunu belirtmektedir.
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Everaert (1999, s. 53) maliyet tablolarinin firmanin yonetim muhasebecileri tarafindan
olusturuldugunu ve direkt ve endirekt imalat maliyet bilgisini icerdigini bildirmektedir.
Everaert (1999, s. 53) 1,000 calisandan olusan bir Japon firmasinda tahmini olarak ii¢
muhasebecinin maliyet tablosu olusturmada tam mesai harcadigini bildirmektedir. Japonya’da
maliyet tablolarimin yaygin kullannominin onlarca yillik tecriibe ve ¢alismanin eseridir ve bu
bilgiler olmadan yeni maliyet azaltim fikirleri ve ileriki {iriiniin dogru maliyet hesaplamasi

miimkiin olmayacaktir.

Benzer iiriinleri temel alan toplama yontemine gore hedef maliyetin belirlenmesinde ii¢
kritik adim vardir. 11k olarak, benzer iiriinlerin fiili maliyeti; anormal maliyetleri hari¢ tutarak
ve Uretim hacmi ve enflasyon orani gibi faktorleri g6z Oniinde bulundurmak suretiyle
uyarlanmalidir. Bu; gelecekteki ekonomik ve piyasa kosullarinin bazi degerlendirmelerini
gerektirir ve odak ice doniik olsa da, bu yolla olusturulan hedef maliyet dis ¢evrenin bazi
kosullarmi da dikkate almaktadir. Ikinci olarak; hedef maliyet, uyarlanmis normal fiili grup
maliyetlerini veya iirlin hatlarin1 temel almaktadir. Sekil 2.47, benzer {riinlerin ve {iriin
gruplarinin nasil se¢ildigini gostermektedir. Benzer iirlinleri temel alan hedef maliyetin
belirlenmesi nispeten basittir fakat daha az kesindir. Ugiincii olarak, hedef maliyet gecmis
performansin iyilestirilmesinde motivasyon saglamak i¢in belirlenmektedir (Tanaka vd.,

1993(b), s. 44-45).

Tdalivet

Hacim

Sekil 2.47 Benzer Uriinlerin Se¢ilmesi

Kaynak: Tanaka vd., 1993(b), s.45
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Kato (1993, s. 38) Japon endiistrisinde ¢ikarma yonteminin en sik kullanilan yontem
oldugu diisiiniilse de, Kobe Universitesi Y&netim Muhasebesi Arastirma Grubunun (1992)
Japon firmalar arasinda yaptiklar1 arastirmada hedef maliyetin hesaplanmasinda toplama
yonteminin de siklikla kullanildigini bildirmektedir. Bu yaklasimda, hedef maliyetler
pargalara ayrilan bilesenlerin maliyetleri toplamidir. Her parca, bilesen veya faaliyet igin
hedef maliyet fiili maliyet seviyesinden baglamakta ve biitiin maliyet azaltimlarini dikkate
almaktadir. Bu maliyetler her {iriin fonksiyonu i¢in toplanmakta ve yeni {iriiniin hedef maliyeti
hesaplanmaktadir. Toplama yontemi, onerilen deger miihendisligi gelismelerinin uygunluk
testlerine dayandirildig: icin kar ve isletme planlari ile mantiksal bir baglant1 kurmak oldukga
zordur. Bu yontemde maliyet azaltimlar1 i¢in yenilik¢i fikirler nadiren meydana gelmektedir.
Bu yoniiyle, toplama yontemi bazen c¢ikarma yontemine gore daha az gelismis olarak
algilanmaktadir. Yine de arastirma kapsamindaki Japon firmalar1i ¢ikarma ydnteminden
toplama yontemine kaymislardir. Bu degisimin nedeni kir planlarindan olusturulan hedef
maliyetlere ulasmadaki zorluktur. Yoneticiler i¢in gelecek kar seviyelerini etkileyen faktorleri

kontrol etmek zor olsa da, hedef maliyetler potansiyel olarak kontrol edilebilirler.

Bayou ve Reinstein (1997, s. 31) belirli bir iirlin i¢in toplama ydntemini asagidaki denklemle

gostermislerdir.

Denklem 2.10

Tei=Cii+Citeeenniiine + Cin
TC;= Uriin i’nin hedef maliyeti

Ci;= Uriin ’nin bilesen 1’in maliyeti
Ci,= Uriin #’nin bilesen 2’in maliyeti

Cir= Uriin i’nin bilesen n’in maliyeti

Bazi bilesenlerin maliyeti azaltilarak ve imkan dahilinde digerlerininki yiikseltilerek, firmalar

lirtiniin tasarimini iyilestirirken tiim maliyetlerini azaltabilmektedirler.

2. Tasarim ozelliklerine dayali toplama yontemi

Urlinlin en 6nemli tasarim 6zelliklerine (motorun silindir hacmi veya konveyor bandinin

uzunlugu gibi) dayali hedef maliyetin belirlenmesi, regresyon analizi veya faktor analiz gibi
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bazi istatiksel tekniklerin kullanilmasini gerektirmektedir. En basit yaklagim tasarimin belirli
bir anahtar 6zelligi ile normal fiili maliyet arasindaki iligkiyi bulmak i¢in ge¢mis veri tabanini

kullanmaktir. Bu basit bir regresyon denklemi ile asagidaki gibi ifade edilmektedir.

hedef maliyet = a + bx
a ve b sabittir ve x tasarimin en 6nemli 6zelligidir. Uygulamada kullanigh oldugu kanitlanan

bir iliski ise asagidaki gibidir.

Denklem 2.11

X

hedef maliyet =a *
X2

a sabittir ve x; tasarimin en 6nemli eski 6zelligi ve x, tasarimin yeni 6zelligidir (Uygulamada,

n’in yaklasik olarak 0,6~0,7 arasinda oldugu bulunmustur).

Bu basit istatiksel yaklagimlar iiriin tasarimimin ve normal fiili maliyetin ¢oklu 6zellikleri
ile ilgili veriye ¢oklu regresyon ve/veya faktdr analizi uygulanmasiyla gelistirilebilmektedir.
Ilave iiriin fonksiyonlarina dayali siklikla kullanilan diger bir uygulama ise asagidaki gibi

uyarlanabilir (Tanaka vd., 1993(b), s. 45-46).

Denklem 2.12

[lave fonksiyonlar sayis1

Hedef maliyet = ana fonksiyonlarin maliyeti x 1
Mevcut fonksiyonlarin sayisi

3. Yeni fikirlere dayali toplama yontemi

Bu hedef maliyetleme belirleme yontemi bazi temel fonksiyonlar veya {iriiniin tasarimin
bazi anahtar Ozellikleri firma tarafindan daha once kullanilamayan yeni bir fikir iizerine
temellendirildigi durumlarda kullanilmaktadir. Bu durumda, yeni fikir uygun ise ve iyi
maliyet azaltim firsatlar1 sunuyorsa, Japon tecriibesi, yeni lriiniin ve fonksiyonunun hedef
maliyeti yenilenecek iriiniin normal maliyetini baslangicta %50’si olarak belirlenmesini
ongormektedir. Yine, bu uygulamada siklikla kullanilan hedef maliyetleme belirleme

yontemlerinden birdir. Bu yaklasimin altinda yatan yeni fikirler; iiriiniin ana yeni tasarimini,
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yeni bilesenleri ve yeni iiretin yontemlerini kapsamaktadir. Yeni {riiniin tasariminda temel
fikir; mevcut {riinler i¢in kullanilan sisteme benzer nitelikler tasiyorsa, tecriibelere gore yeni
hedef maliyet fiili tiretim maliyetinin %70’ine yakin bir oranda olacaktir. Uygulamacilarin
tecriibeleri maliyet yonetim amaclarinda faydalidir ¢iinkii onlar baslangi¢ olarak detayli bir
hedef maliyetleme sisteminin kurulmasinda degerlendirilecek tahmini  degerler
sunmaktadirlar. Ornegin, iiriin i¢in detayll hedef maliyet mevcut iiriin maliyetinin %90 m
olarak hesaplanmigsa, uygulamacilar bu tarz hedef maliyetlerin neden kaynaklandigini
bulmak i¢in genis kapsamli bir analiz 6nereceklerdir. Bu tarz hedef maliyetler i¢in mantikli
nedenler olsa da, maliyet yonetim bakis acsindan, bu maliyetlerin normlardan sapmalarinin

sebeplerini anlamak olduk¢a 6nemlidir (Tanaka vd., (1993(b), s. 46).

2.5.3 Birlestirilmis yontemler

Tanaka vd., (1993(b), s. 47) hedef maliyet belirlemede kullanilan toplama yonteminin,
piyasa durumunu g6z Oniinde bulundurmaya dayanan hedef maliyet yonteminin kritik
Ozelligini goéz ardi etmesinin yarattifi eksikligin, standart maliyet belirleme yontemine
benzeyen toplama yontemi ile piyasa yaklasgimimi temel alan ¢ikarma yonteminin
birlestirilmesiyle giderebilecegini savunmaktadirlar. Ayrica, bu birlestirilmis yontemle hedef
maliyetlemeyi sadece ¢ikarma yontemi ile belirlemeyi zor bulan tasarimcilara O6nemli

derecede kolaylik saglanmis olacaktir.

Birlestirilmis yontem, ¢ikarma ve toplama yonteminin sonuglart belirlendikten sonra bir
uzlagsma siirecidir. Temel fikir, birlestirilmis hedef maliyet iki yontemin uzlastiran ve uzun
vadeli bir bakis agisina sahip nihai bir hedef saglamalidir. Uzlagmada yer alan her takim tiyesi
farkl1 fonksiyonel deneyimlere sahiptir. Bu farklilik fikir birligine varmay1 zorlastirsa da,
tartismalar ve fikirleri kamc¢ilamaktadir. Fikir birligine ulasmanin imkansiz oldugu birkag
durumda, {ist yonetim son karar1 verecektir. Fakat boyle durumlar belli dl¢iide basarisizligin
isaretidir ¢iinkii hedef maliyet siirecinin 6nemli bir 6gesi de herkesin nihai hedef maliyette s6z
hakki olmasi gerektigidir. Hedef maliyet tesvik edici bir 6zellige sahiptir ve tasarimcilar,
ornegin, hedefi kabul etmezlerse o zaman bu degeri basarmak i¢in ¢abalar1 olumsuz olarak
etkilenebilir. Siklikla, maliyet yonetimindeki davranissal zorluklar en az teknik problemler

kadar 6nemlidir (Tanaka vd., 1993(b), s. 47).
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Bayou ve Reinstein (1997, s. 31) ise maliyet arti fiyatlama ile ¢ikarma yontemini
birlestirerek diger bir birlestirilmis yontem gelistirmislerdir. Maliyet arti fiyatlama
kullan1ldig1 zaman, satig fiyat1 asagidaki denklemle belirlenmektedir.

Pi=Ci+rC;
P;= Uriin #’nin birim sat1s fiyatt
C;=Uriin /’nin birim degisken iiriin maliyeti

r = Urlin #’nin C;’nin yiizdesi olarak konulan kar1

Maliyet (C;); toplam maliyet, toplam {iretim maliyeti, degisken liretim maliyeti veya direkt
malzeme ve is¢iligin toplami olan “asal maliyetler” seklinde belirlenebilir. Birgok Japon
firmay1 temel alarak, Bayou ve Reinstein (1997, s. 31) degisken iiretim maliyetlerini (direkt
malzeme, direkt iscilik ve degisken genel iiretim maliyetleri) kullanmistir. Bayou ve Reinstein
(1997, s. 31) maliyet art1 fiyatlama yonteminin en popiiler sekillerinde sabit iiretim
maliyetlerinin yer almasina ragmen c¢alismalarinda bu maliyetleri hari¢ birakmanin gegerli bir
sebebi oldugunu savunmaktadirlar. Sabit iiretim maliyetleri uzun doneme baglanmis 6nemli
seviyede fonlar1 temsil etmektedir ve bu maliyetler fabrikanin veya boliimiin tiim iiretim
kapasitesini kapsamaktadir. Bu maliyetler, iriiniin belirli parcalarina ve bilesenlerine
odaklanan deger miihendisligi prosediirlerine tabi olmamaktadirlar. Buna gore, degisken
iiretim maliyetini ve asal maliyetleri temel alan maliyet arti fiyatlama yontemleri hedef

maliyet mekanizmasina daha uygundur.

Bayou ve Reinstein (1997, s. 31) hedef maliyet ¢ikarma yontemi denklemi ile maliyet art1
fiyatlama yontemi birlestirilerek ve iirliniin hedef maliyetini (T¢;) maliyet art1 fiyatlamadaki

birim maliyetin (C;) yerine kullanarak asagidaki denklemi elde etmislerdir.

Denklem 2.13
Pi=Tci+trTa
Diger taraftan P; {iriiniin birim satis fiyat1 olmak iizere T¢; ortak parantezine alindig1 zaman;

P; = T¢i (1+ 1) olacaktir.

Maliyet iizerine eklenen kar iki bilesenden olugmaktadir:
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1. Sabit dretim maliyetleri ve asag akishh giderleri iceren degisken iiretim
maliyetlerinden bagka maliyetler

2. Hedef Kar

Maliyet lizerine eklenen kar asagidaki denklem ile hesaplanabilir.

Denklem 2.14

C’i + M;

Tei (Qi)

C'i= Tc; disindaki maliyetler, Grnegin, sabit {iretim maliyetleri ve asag1 akish giderler
M; = Uriin i’den saglanan toplam kér

Q; = Uriin #’nin miktar1

Tci= Uriiniin hedef maliyeti

Maliyet iizerine kar (r) degerini denklemde yerine koyuldugu zaman agagidaki nihai denklem
ortaya ¢ikacaktir.
Denklem 2.15

Cvi + M;
Pi=Tcgi|l +
Tci (Qi)

Yukaridaki denklemde hedef satis fiyat1 (P;), hedef toplam degisken {iretim maliyetlerine (T¢;
Qj), diger maliyetlere (C’i) ve hedef kara baghdir. Yine de, bu degiskenlerin bazilar1 ayrica
karsilikl olarak satis fiyatina baglidir.

2.6 Hedef Maliyetleme Siirecini Destekleyen Sistemler

Bu bodlimde arastirmanin uygulama kapsaminda yer alan ve literatiirde hedef
maliyetlemenin bagarisinin destekledigi bildirilen Kalite Fonksiyon Yayilimi ve Faaliyet
Tabanli Maliyetleme ile ilgili bilgiler verilecektir. Bu iki sistemin, hedef maliyetleme

sistemindeki rolii ve 6nemi ise yine literatiir destekli olarak anlatilacaktir.
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2.6.1 Kalite fonksiyon yayilim (KFY)

Gilintimiizde, bir¢cok firma teknolojik yeniliklerden ve degisen miisteri taleplerinden
kaynaklanan hizli degisimlerin yasandig: kiiresel pazar yerinde rekabetci giliclerini gelistirmek
istemektedirler. Bu firmalar; iiriin yeniliklerini ve deger katan hizmetleri piyasaya uygun
zamanda sunmak i¢in miisterilerin isteklerini, ihtiyaclarin1 ve dileklerini iyi bir sekilde
anlayip bunlari miimkiin olan en kisa zamanda yerine getirmenin zorunlu oldugunun farkina
varmiglardir. Kalite fonksiyon yayilimi (KFY), mallarin tasarimi, liretimi ve pazarlamasinin
koordine edilmesinde miisteri ihtiya¢larina odaklanan bir planlama yontemidir (Ho vd., 1999,

s. 553).

Teknoloji yonetimi lizerine genis ¢apli arastirmalar gostermektedir ki; pazarlama, tliretim,
mithendislik ve Ar&Ge arasindaki ortak c¢alisma ve iletisim daha basarili ve daha karl
iriinlere olanak tanimaktadir (Griffin ve Hauser, 1993, s. 3). KFY, bu fonksiyonlar arasi
iligkiyi zenginlestirmeyi amaglayan Japonya menseli bir iiriin gelistirme teknigidir (Griffin ve

Hauser, 1992, s. 360).

KFY, 1960’larm sonlarmnda Japonya’da Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Japon
endiistrilerinin imitasyon ve kopyalamaya dayali {iriin gelistirmeden orijinal iiriin gelistirmeye
kaydig1 bir devirde ortaya ¢ikmistir. KFY; toplam kalite kontrolii semsiyesi altinda yeni iirlin
gelistirme i¢in bir yontem ve kavram olarak bdyle bir ortamda, 1966 yilinda Dr. Yoji Akao
tarafindan bir tasarim yaklasimi olarak Japonya’da (Akao, 1990, s. 3) dogmustur. Shigeru
Mizuno ve Akao tarafindan yazilan kalite fonksiyon yayilimi iizerine yazilan “Kalite
Fonksiyon Yayilim1” adli ilk kitapta Toplam Kalite Kontroliine Bir Yaklasim adli bir alt
bashigin eklenmesi bu iliskiyi aciklamaktadir (Akao ve Mazur, 2003, s. 20-21). KFY, 1972
yilinda Mitsubishi’nin Kobe gemi tersanesi yapiminda gelistirilmis ve giiniimiizde Japonya ve
Amerika Birlesik Devletlerinde siklikla kullanilmaktadir (Partovi, 1999, s. 241). Ozellikle,
Japon otomotiv endiistrisinde faaliyet gosteren firmalar KFY sistematik olarak uygulayarak
rekabetci bir avantaj saglamislardir (Herzwurm ve Schockert, 2003, s. 37). 1970’lerde Toyota
ve tedarikeileri otomotiv {liretimi ile ilgili tasarim problemlerini belirlemek i¢in KFY’n1 daha
da gelistirmislerdir (Iranmanesh ve Thomson, 2008, s. 64-65). Ornegin; 1977 ve 1984 yillari
arasinda Toyota, araba govdesinin irettigi fabrikasinda KFY’n1 uygulamis ve {iretim

hazirlama ve On iiretim maliyetlerinde, %60 azalma ve ayrica miihendislik degisimlerinin
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sayisinda azalmadan dolay1, liriiniin piyasaya siiriilme siiresinde %33 azalma ve artan kalite

gbzlemlemistir (Prasad, 1998, s. 222).

KFY, iiriin yonetimi ve kalite yonetimi i¢in sistematik bir yontemdir. Teknik; “miisterilerin
seslerine (voice of customer)” odaklanarak yeni iirlinlere veya mevcut iirlinlerin yeni
versiyonlarina tasarim asamasinin  erken saflarinda kalitenin  biitiinlestirilmesini
saglamaktadir. KFY, basarili bir toplam kalite yonetimi ve ileri yonetim anlayist i¢in temel bir
bilesendir (Shen vd., 2000, s. 282). KFY, miisterilerin istedikleri ile firmanin bu istekleri
gergeklestirmek igin neler yapabilecegi arasinda uzlagmaya yardimei olan bir siirectir (Han

vd., 20021, s. 797).

KFY sistemi; aragtirma ve gelistirmeden miihendislige, liretimden pazarlama/satis ve
dagitima kadar her asamada miisteri ihtiyaglariin uygun firma ihtiyaclarina terciime
etmektedir (Partovi, 1999, s. 243). Bu yoniiyle, teknik, miisteri ihtiyaclarina gore iiriin

gelistirmek icin proje takimlarina ve yoneticilerine yardim etmektedir (Sireli, 2003, s. 16).

KFY, yiiksek derecede gorsel ve kompakt bir sekilde ve dogru bir iirliin tanimlamasiyla;
tasarim, Uretim ve teslimat kararlarinin alinmasinda gerekli olan biitiin bilgiyi sunan
matrislerden olugmaktadir (Partovi, 1999, s. 243). Teknik; fonksiyonel alanlar arasinda takim
esaslt yapisi ve anahtar bilginin kullanicilara dagitimi ile yapisal bir karar verme siireci
saglamaktadir (Cristiano vd., 2001, s. 82-83). Bu ydntem; pazarlama, miihendislik ve
misteriler arasinda yakin igbirligini tesvik ederek (Mohr, 2000, s. 251) {riiniin detayl
tasariminda, pazarlama ve Ar&Ge etkilesiminin giiglendirilmesinde yardimci olmaktadir
(Sireli, 2003, s. 16). KFY, onemli kavramlarin biitiinlestirilmesinde ve bu adimlar arasinda
iligki kurulmasinda miikemmel bir mekanizma saglamaktadir (Crowe ve Chao-Chung, 1996,

s. 36).

Miisteri girdisinin ve rakip piyasa kosullarinin hedef maliyetleme siirecinin vazgeg¢ilmez
ogeleri oldugu kesindir (Ellram, 2000, s. 40; Ellram, 2002, s. 236; Ellram, 2006, s. 15; Jariri
ve Zegordi, 2008, s. 421). Hedef maliyet olusturulduktan sonra, KFY iirliniin maliyeti ve
alictya sagladigi deger arasinda bir iliski saglamaktadir. Eger KFY hedef maliyetleme ile
birlikte uygulanirsa; karar vericilere, aliciya ¢ok az bir deger saglamasina ragmen {iretimi
pahali olan iirlin, hizmet veya program bilesenlerinin belirlenmesinde yardimci olmaktadir.

KFY miisterilerin verdigi oneme goére tasarim parametrelerini degerlendirmektedir. Hedef
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maliyetleme tasarim parametrelerini ne kadar maliyete yol asacaklarina gore
degerlendirmektedir. Bu siire¢ lireticiye veya servis saglayicisina miisteri memnuniyetinden
odiin vermeden maliyetleri azaltilabilecek liretim veya tasarim alanlarinin belirlenmesinde
bilgi saglamaktadir (Hales ve Staley, 1995, s. 3). Onem derecesinin maliyet yiizdesine orani
olan “deger endeksi” bu konuda karar aliciya kilavuzluk saglayacaktir (Tanaka, 1993(b), s.

61; Ansari vd., 1997, s. 184).

Vaka caligmalar1 ise KFY ve hedef maliyetlemenin birlikte kullaniminin faydasim
desteklemektedir. Amara (1998, s. 36-37) Caterpillar firmasinin iirettigi D9 model traktoriin
yeniden tasarlanmasinda, KFY kullanominin hedef maliyetleme ekibine traktériin hangi
bilesenlerinin yeniden tasarlanmasi gerektigi hakkinda kilavuzluk ettigini belirtmektedir.
Gandhinathan vd., (2004, s. 1003) Hindistan’da faaliyet gdsteren araba pargalar1 iireten bir
firmada yaptiklart bir calismada hedef maliyetlemenin basarisinin KFY’na ve deger
miithendisligine bagl oldugunu gostermektedirler. Jariri ve Zegordi (2008, s. 419-429) Orta
Dogu’da faaliyet gdsteren bir araba iireticisinde KFY ve hedef maliyetleme kullaniminin

miisteri memnuniyetini %5,4 arttirdigin1 ve maliyetleri %7,7 azalttigin1 gdzlemlemistir.

2.6.1.1 Kalite fonksiyon yayilimi sistemi

KFY; sistematik olarak talepler ve ozellikler arasindaki iligkiyi, ilk dnce her fonksiyonel
bilesenin kalitesi i¢in daha sonra ise her parca ve stirecin kalitesi i¢in kullanarak, nihai {iriin
icin tasarim kalitesinin gelistirildigi ve miisteri taleplerinin tasarim kalite Ozelliklerine
cevrildigi bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Omar vd., 1999, s. 199). Day (1998, s. 7)
KFY’nin bir ara¢ olmadigini, bir isletmeye, isletmenin diger teknik araclarinin birbirini
destekleyecek ve tamamlayacak sekilde etkin olarak kullaniminda ve oncelikli konularin
ortaya konulmasinda yardimei olan bir planlama prosesi oldugunu vurgulamaktadir. KFY
yontemi, “miisteri sesinin” iiriin gelistirmeyle birlestirilmesine olanak verecek es zamanli
miithendislik i¢in yapisal bir sistem sunmaktadir (Sireli, 2003, s. 17). Yontem, miisteri
gereksinimlerini; planlama, miihendislik ve iiretkenlik ilkeleri ile uygulanan talimat ve
faaliyetlerine ¢evirmek ic¢in kullanilmaktadir (Presley vd., 2000, s. 381). Temel olarak, KFY;
pazarlama, miihendislik, Ar&Ge, iliretim ve yonetimden gelen bilgileri biitiinlestirmek
suretiyle miisteri istek, ihtiya¢ ve arzularini, Uiriiniin teknik gereksinimlerine ve daha sonra
parca Ozelliklerine, siire¢ planlarina ve nihayetinde iiretim gereksinimlerine ¢evirmektedir

(Ho vd., 1999, s. 553). Siire¢, tiim tasarim kararlariin alinirken miisteri perspektifinden
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tasarim gereksinimlerine dncelik verilmesini saglamaktadir. Nihai sonug ise miisteri bilgisine

sahip tasarim takimi tarafindan piyasaya siiriilen ve iistiin deger yaratan yeni bir iirlindiir

(Sireli, 2003, 5. 17).

KFY analizinin merkezinde, genellikle seklinden dolay1 “kalite evi” olarak adlandirilan
iliski matrisi yer almaktadir (Omar vd., 1999, s. 200). Kalite evi; yogun ve biiylik miktarda
bilgiyi giiclii bir sekilde grafiksel olarak gostererek farkli 6gelerin birbirleriyle olan iligkisini
resmetmektedir (Chan vd., 2002, s. 86-87). Sekil 2.48’de kalite evinin genel yapisi
gosterilmektedir. Matris kalite evinin sol kanadiin ilk slitununda miisteri gereksinimlerini
satirlar halinde (ya da “ne isteniyor” sorularini”) listelemektedir. Biitiin bu gereksinimler,
miisteriler tarafindan elde edilen bilgiye gore belli bir 6nem degerine gore derecelendirilmistir
(Presley vd., 2000, s. 381). Miisteri gereksinimlerini ger¢eklestirmek i¢in gerekli olan tasarim
gereksinimleri (veya “nasil gergeklestirilir” sorular1) matrisin iistiinde yatay olarak her biri bir
stitun halinde listelenmektedir (Sireli, 2003, s. 17; Crowe ve Chao-Chung, 1996, s. 36). Diger
asamada, her tasarim gereksiniminin birbirleri ile arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in “cat1”
goriiniimiindeki iliski matrisi slirece eklenmektedir (Vonderembse ve Raghunathan, 1997, s.
258). Kalite evi matrisindeki ¢ati, birbirleriyle paralel olarak gelistirilebilecek ¢esitli
miihendislik 6zelliklerinin belirlenmesinde miihendislere yardime1 olmaktadir. Boylelikle, bir
parametrenin digerini anlamli sekilde etkiyebilecegi birbirleriyle iliskili teknik ozelliklerin
belirlenmesinde maliyet azaltim takimina yardimci olmaktadir (Gandhinathan vd., 2004, s.
1004). Her matris hiicresindeki yerlestirilen olumlu ve olumsuz iliskiyi gosteren semboller
yardimiyla, takimlar hizli bir sekilde bir gereksinimi elde ederken digerinden ne kadar
vazgecilmesi gerektigini ve catismalar icin gerekli olan ¢dziimlemeleri belirleyebilmektir.
Olumlu iligkiler birbirlerini destekleyen tasarim gereksinimleri temsil ederek, ayni sonuglarin
gerceklestirilmesinde gerekli olan cabanin gereginden fazla harcanmasini Onlemektedir.
Olumsuz iligkiler, bir amaci gergeklestirirken digeri tlizerinde olumsuz etki yaratacak
potansiyel bir gereksinimi elde ederken digerinden vazge¢cme kararlarinin yer alacag: alanlari
gostermektedir. Catigsmalar belirlendikten sonra, bu ¢atismalarin ¢oziilmesi i¢in arastirma ve
gelistirme cabalar1 yer almaktadir. Nitekim KFY iiriiniin piyasaya siiriilmesinden sonra
gerekli olabilecek miihendislik degisimlerinin sayisin1 azaltarak baglangi¢ {iriin tasariminda
bir¢ok catismanin ¢dziilmesine olanak vermektedir (Vonderembse ve Raghunathan, 1997, s.
258-259). Kalite evinin sag kanadinda firmanin ve rakiplerinin iriinleri igin tasarim
gereksinimlerinin degerlendirildigi ve firmanin hedef seviyelerinin gosterildigi (Ho vd., 1999,

s. 553) rekabetci kiyaslama boliimii yer almaktadir (Omar vd., 1999, s. 200). Evin merkezinde
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yer alan iligki matrisi, tasarim gerekliliklerini miisteri gereklilikleriyle iliskilendiren
hiicrelerden meydana gelmektedir. iliskiler genellikle “giiclii derecede iliskili”, “orta derecede
iligkili”, “zayif derecede iligkili” veya “iligkili degil” olarak tanimlanmakta (Presley vd., 2000,
s. 382). ve matris genellikle her etki i¢in sirasiyla 9, 3, 1, ve 0 rakamlarin1 temel alan bir
puanlama sistemi kullanmaktadir (Prasad, 1998, s. 225; Ho vd., 1999, s. 554; Sireli, 2003, s.
18). Matrisin alt kismi, onem oOlgiileri ile her tasarim gereksiniminin hedef degerlerini
birlestirmektedir. Onem 6lgiileri, genellikle her tasarim gereksinimi ile miisteri gereksinimleri

arasindaki iligkinin giliciine ve sayisina temel alarak hesaplanmaktadir (Presley vd., 2000, s.

382).

Amerika Birlesik Devletleri’ndeki bazi eski KFY wuygulamalart “giicli iliski” ile
“iligkisizligi” 5,3,1,0 puanla sistemini kullanarak ifade etmislerdir. Fakat zaman igerisinde,
KFY uygulayicilarnt “giiclii” ile diger etkiler arasindaki iligkiyi daha giiclii bir karsitlikla
gostermek ihtiyaci hissetmisler ve boylelikle giiclii etkiler, nihai 6nceliklerin hesaplanmasinda
daha cok tesir edecegini diisiinmiislerdir. 9 degeri bu amaca uydugu i¢in hizli bir sekilde
kullanicilar arasinda yayilmistir. “9”; “3”’{in tam bir kat1 olarak matriste baskin olan giiglii
etkinin gosterilmesinde kolaylik saglamaktadir. Bazi arastirmacilar “7” rakamini kullanmay1
daha uygun bulmaktadir ¢iinkii bu “5” ve “9” arasinda bir uzlagsma saglamaktadir. Diger bazi
arastirmacilar ise “10” rakamini uygun bulmaktadirlar clinkii bu rakam “9” rakaminin
kullanim amacina benzerlik tagidig1 gibi maniiel hesaplamalarda diger tercihlerden daha fazla
kolaylik sunmaktadir. Fakat “gliclii ve “orta derecede” etkilerine atanan degerler arasindaki
oran biiyiidiik¢e, orta derecede 6nem puanlarina sahip bir tasarim gerekliligin en az bir giiclii
Oonem puanina sahip diger bir tasarim gereklilikten daha fazla tekniksel 6nem derecesine sahip
olmasi daha az olast bir hale gelecektir (Cohen, 1995, s. 144). Bu yiizden arastirmamizda

9,3,1 ve 0 puanlama sistemini kullanilmas1 uygun goriilmiistiir.

Baz1 uygulamalarda, kalite evi; “gliclii olumsuz”, “orta derecede olumsuz” ve zayif
derecede olumsuz” etkilerini, sirasiyla -9, -3 ve -1 rakamlarindan olusan bir 6l¢ekle ifade
etmektedir. Bu tarz olumsuz etkiler bir tasarim gerekliliginin bir miisteri gerekliliginde
olumlu etkiye sahip iken digerinde olumsuz etkiye sahip olmasiyla ortaya c¢ikmaktadir.
Ornegin, otomobillerde kapilardaki daha kalin celik saclar, ¢arpma animnda miisterinin
giivenlik ihtiyact lizerinde olumlu etkiye sahipken miisterinin ekonomik yakit tliketimi
ihtiyac1 iizerinde olumsuz etkiye sahip olabilir (arabanin agirhigr arttigi i¢in yakat tiiketimi

artacaktir) (Cohen, 1995, s. 146-147). KFY matrisinin genel yapist hakkinda bilgiler
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verildikten sonra KFY siireci genel ¢ercevede agiklanacaktir. Ilk olarak, miisteri
gerekliliklerinin ~ Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) yardimiyla Onceliklendirilmesine
deginilmistir. ikinci béliimde, algilanan kalite temelinde firmalar arasi kiyaslamanimn nasil
yapilacag: aciklanmustir. Ugiincii boliimde ise, firmanin KFY matrisine beklentilerini nasil
yerlestirecegi bir Ornekle gosterilmistir. Dordiincii boliimde, karar modelinde KFY
hesaplamalar1 anlatilmigtir. Besinci boliimde, dort sathali KFY yaklagimi gosterilmistir. Son

boliimde ise KFY kullaniminda zorluklardan bahsedilmistir.

Farkh telnil: gereklilikler
Criglit Olumlu : 9 @il
Zayf Olondu: 3 O
Zawnf Olurnsuz -2 X
Griggli Olurnsuz ;-9 ~

Teknik DeZerlendirime

Gelistirme Yiani
[+]hizksimum |
[-] Minimum
[b] Hadstiz

NASIL YAPILIR?

Tasarim Gereldililder
|| ET| D] [T B
M
@ 9! 0

/

L Duliigteri ve tasanm —
gerekliliklen avasmdaki
| liski -
H | Chitglia Tligki o G
L Orta Derecede Iligki: 3 O |+
M| Zagnf Dereceds [ligkil & |7

NE iISTENIYOR?

Lagtert Gerekliliklen
Eekahbetri Dederlendirme

Memnuniyet Derecesi
{Kivaslama)

Onem

Iiastenn Gerekliliklennin

Onem Yizdes

Teknilzzel Onem Seviyelen
Tekniksel Rekahetr
Kryaslatna

Hedef Degerler

Sekil 2.48 KFY Kalite Evinin Genel Yapisi

(Akao, 1990, s. 7; Ho vd., 1994, s. 554; Adiano ve Roth, 1994, s. 28; Prasad, 1998, s. 224; Omar, 1999, s.
200; Sireli, 2003, s. 18; Franceschini, 2002, s. 56’dan uyarlanmustir.)

2.6.1.1.1 AHS’de miisteri gerekliliklerinin onceliklendirilmesi

Bir {iriin veya hizmetin genel olarak miisteriler tarafindan ne kadar tatminkar olduklarina
gore farkli kategorileri sahip olan miisteri gereklilikleri, miisterilerin tercih sistemine bagl
olarak siralanmalidir. Bu dogru uygulamanin yapilabilmesi i¢in ¢ok kritik bir adimdir

(Franceschini, 2002, s. 48).
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KFY matris miisteri gereklilikleri ile tasarim gereklilikleri arasindaki iliski ol¢iistinii belli
ortalamalar yardimiyla belirlemektedir (Sireli, 2003, s. 19). Miisteri gereklilikleri; miisteri
anketleri, goriigmeleri ve odak grup gibi miisteri bilgi kaynaklarindan elde edilen bilgilerle
belirlenmektedir (Cristiano vd., 2001, s. 286-288). Tasarim gereklilikleri ve bunlarin miisteri
gerekliliklerine etkileri, iiriin gelistirme uygulamalarinda KFY ’n1 kullanan firmalarda c¢alisan

o konuda uzmanlik sahibi kisiler tarafindan belirlenmektedir (Sireli, 2003, s. 19).

Yeni dirlinlerin ve hizmetlerin gelistirilmesinde riskleri en aza indirmek i¢in, miisteri
gereklilikleri ¢ok kriterli bir karar alma problemi olarak tanimlanmalidir. Bu amagcla bir¢ok
model olmasina ragmen AHS (Sekil 2.49) Ho vd.’ne (2000, s. 555) gore en basarili ve en sik
kullanilan tekniklerden biridir. Teknik, karar alicilarina kararlarinda tutarliligi ve giivenilirligi
olgmelerinde yardime1 olmaktadir (Lu vd., 1994, s. 45-46). AHS o6ncelik degerlendirilmesinde
cok gelismis matematiksel bir sistemdir. Thomas L. Saaty’nin bu konuyla ilgili iki kitabinda

bu sistem detayl bir sekilde aciklanmistir (Cohen, 1995, s. 219; Partovi, 1999, s. 240).

Arastirma kapsaminda sadece Hedef Maliyetleme silirecinde miisteri Onceliklerinin
belirlenmesinde AHS’nin nasil kullanilacagi agiklanacaktir. Bu amaca uygun asagida bir

ornek gosterilmektedir:

A{lalmk . <= |Pazarlama Rekabetci
Hiyerarsi Siireci o
- Politikalar1 Kiyaslama
Degeri
S Miisteri Kahte.
Miisteri o Fonksiyon
.. | Intiyaglar1
Memnuniyeti ; . Yayilimi
ve Istekleri .
Matrisi

Siitun Toplam

Uygulanabilirligi
Ayarlanmis
Siitun Toplam
Sira

Rekabetci
Kiyaslama

Sekil 2.49 KFY Sisteminin AHS ile Biitiinlestirilmesi
Kaynak: Lu vd., 1994, s. 46
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Boylelikle, A matrisindeki elemanlarin ikili kiyaslamalar1 asagidaki gibi belirlenebilmektedir

(Franceschini, 2002, s. 64).

Cy, Cy,.....C, ayn1 diizey bir hiyerarside n elemanli (alternatifli veya kriterli) bir grubu ifade

etmektedir. Bu amaclarin her birinin kiyaslanarak degerlendirilmesi i¢in n x n bir matris

olusturulmaktadir.
A= {a;j} (1,)=1,2,...c....u. n)
1 ap ain
l/alz 1 v aon
A = e DY DRORY e
lay, lay ... 1

A matrisin katsayilar1 asagidaki kurallara gore belirlenmektedir:

1. Eger a;=a, o zaman a; = /o ve a #0, ve genellikle a« € E = (1’den 9’ a kadar olan
sayilar).
2. Eger C; C;ile ayn1 6nem derecesine sahip ise, o zaman a; = I, a;= 1; 6zellikle a; = 1,

vi=1,2,...... ,.n olacaktir.

Onem Dereceleri

Alternatif A  Alternatif B Alternatif C  Alternatif D

Alternatif A 1 3 5 7
Alternatif B 1/3 1 3 5
Alternatif C 1/5 1/3 1 1
Alternatif D 1/7 1/5 1 1
Toplam 1,68 4,53 10,00 14,00

Normalize Edilmis Onem Dereceleri

Normalize
Ham Edilmis
Alternatif A  Alternatif B Alternatif C  Alternatif D < Yiizdesel
Agirhk
Ham
Agirhk

Alternatif A 0,60 0,66 0,50 0,50 0,56 56
Alternatif B 0,20 0,22 0,30 0,36 0,27 27
Alternatif C 0,12 0,07 0,10 0,07 0,09 9
Alternatif D 0,09 0,04 0,10 0,07 0,08 8

Sekil 2.50 Analitik Hiyerarsi Siireci
Kaynak: Cohen, 1995, s. 220’den uyarlanmustir.
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Dort alternatiften olusan 6rnek bir karar alma siirecinde bu iliskiler sézel olarak su sekilde

aciklanabilir (Cohen, 1995, s. 219-220’den uyarlanmaistir).

9 Alternatif A, Alternatif B’den asir1 derecede daha dnemlidir

7 Alternatif A, Alternatif B’den ¢ok giiclii derecede daha 6nemlidir
5 Alternatif A, Alternatif B’den giiclii derecede daha 6nemlidir

3 Alternatif A, Alternatif B’den orta derecede daha 6nemlidir

1 Alternatif A ve Alternatif B ayni derecede dnemlidir

Eger iliskiler tersine cevrilirse (“Alternatif B, Alternatif A’dan” sekline doniistiiriiliirse)
1/3, 1/5, 1/7, 1/9 kesirleri sayilarin tersleri olarak kullanabilmektedir. Boylelikle 6nem
derecelerinin belirlenmesinde Alternatif A’nin Alternatif B ile olan iligkisi belirlendikten
sonra Alternatif B’nin Alternatif A ile olan iliskisi ilk degerin tersi olacak ve otomatik olarak
belirlenebilecektir. Diger alternatiflerin iliskisi de bu sekilde belirlendikten sonra toplam
degerler hesaplanabilmekte ve normalize edilmis degerlere ulasilabilmektedir. Her siitundaki

normalize degerlere ulagmak i¢in (Sekil 2.50);

1. Her siitundaki biitiin degerler toplanir.

2. Her deger ilgili oldugu siitun toplamina boliiniir ve ¢ikan deger eski degerin yerine
yazilir. Boylelikle siitun toplami 1 olan “normalize” edilmis degerler kiimesine
ulagilir. Bu sayede hedef maliyetleme ekibi, alternatiflerin nispi 6nem dereceleri

hakkinda iyi bir 6l¢iiye sahip olacaktir (Cohen, 1995, s. 220).

2.6.1.1.2 Algilanan kalite temelli kiyaslama

Miisteriler tarafindan agiklanan gereklilikleri tam olarak anlamak i¢in, eger miimkiinse
miisterilerin ayn1 pazar boliimiinde faaliyet gosteren firmalar tarafindan iiretilen rakip tiriinleri
firmanin triinleri ile kiyaslamalar1 faydali olacaktir. Bunu gerceklestirmek icin sdyle bir
yontem izlenebilir. Her gereksinimin énem derecesini belirlemek i¢in miisterilere bir anket
gonderilebilir. Bu ankette bireysel miisterilere, firmanin kendi iirliniinii kullanmaktan elde
ettigi tatmin derecesi ile en yakin ve giiclii rakip iirlinii kullanmaktan elde ettikleri tatmin
derecesi sorulabilir. Olgek; 1 puan (¢ok kétii) ve 5 puan (cok iyi) arasinda bir puanlama
sistemi ile belirlenebilir. Bu siirece algilanan kalite temelli kiyaslama veya miisteri bakis

acistyla rekabetciligin degerlendirilmesi adi verilmektedir (Franceschini, 2002, s. 50-51).
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2.6.1.1.3 Beklentilerin hedef degerlerinin KFY matrisine yerlestirilmesi

Daha once agiklanan prosediirler ile degisik gerekliliklere atanan oncelik seviyelerinin
analizine dayanan degerler temelinde, bir {riiniin satis Ozellikleri veya giicleri
belirlenebilmektedir. Ornegin, bir kursun kalem iiretimi planlamasi icin bir kalite tablosu
olusturulacaksa (Sekil 2.51), ii¢lincii gereklilik olan ucunun dayanikli olma 6zelligi 5 puan
alarak Siitun A’da gosterilen 6nem derecelerinde, miisterinin kursun kalem satin almasinda

vazgecilmez bir gereklilik halindedir (Franceschini, 2002, s. 51).

Miisterilerin bu gereklilikten firmanin simdiki modeli ile tatmin olma dereceleri Siitun
B’de gosterildigi gibi 4 (tatminkar) derecededir. Fakat rakip firma X ve rakip firma Y ilgili
stitunlarda gosterildigi gibi bu gereklilikten tatmin olma derecesi; miisterilerden sirastyla 5
(gereklilik tam olarak tatmin edici) ve 3 (gereklilik bir dereceye kadar tatmin edici) puan
almiglardir. Sonug¢ olarak, bu gerekliligin tatmin edilmesi; {riiniin iyilesen marka imajina
katkida bulunacak bir gii¢ olusacaktir. Geleneksel olarak 1,5 puan ilgili siitunda (Siitun E)
tatmin edilmesi ¢ok Onemli gilic kazandiracak gereklilikler i¢in kullaniimaktadir. Tatmin
edilmesi olas1 bir giic kazandiracak gereklilikler i¢in ise 1,2 puan atanmakta ve tatmin
edilmesi gii¢ olusturmayan gereklilikler i¢in 1 degerinde bir agirlik kullanilmaktadir (Cohen,
1995, s. 112; Franceschini, 2002, s. 51). Diger bir deyisle, satis noktasi olarak da adlandirilan
bu deger; gerekliligin ne kadar satilabileceginin dl¢tisiidiir. Eger gerekliligin satilabilirligi cok
ylksekse, o zaman satis puan1 da yiiksek olacaktir. Eger diisiikse, satis puani da diislik
olacaktir. Bu siitun (Siitun E) pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi i¢in kullanilmaktadir

(Bossert, 1991, s. 25).

Belirlenen iiriin i¢in kalite plan1 gelistirilmesinde, hedef degerlerin miisteri gerekliliklerini
tatmin edilmesi i¢in firma stratejileri ve rekabetci iirlinlerin analizinden elde edilen degerler
dikkate alinmalidir. Bu hedef degerler, kalite evinin Siitun C’sinde yer alan “yeni model i¢in
hedefler” boliimiinde yer almaktadir ve degerlendirmede; kiyaslama analizinde oldugu gibi

1’den 5’e kadar olan ayni1 6l¢ek kullanilacaktir (Franceschini, 2002, s. 51).
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Al A ] B | C | D] E F| G
Algilanan Kalite Planlama E y
o Kaliteye - = =
% § Dayanan 8 . 8 £ ,g g
8 S | Kiyaslama T 2 % z| < ‘T
| & c3| E z| ¥ =
) | 2 o = < < a
EZ| E| E|IX | & £ 2| ~
B = 3 3
1) Tutmasi Kolay 2 | 17% 4 4 4 4 11,00 1,0 2,0 | 11%
2) Leke Birakmaz 3 25% 5 4 5 5 1,00 1,2 3,6 | 20%
3) Ucu Dayanikli 5 42% 4 5 3 5 1,25 1,5 9,4 | 53%
4) Sallanmayan Yap1 2 | 17% 3 4 4 4 11,33 1,0 2,7 | 15%
Toplam 12 100% Toplam 17,6 100%
Aciklama
D=C/B F= A*D*E
Gereklilik Onemi Algulanan Kaliteye Dayanan Kiyaslama
1. Onemli Degil 1. Hig tatminkar degil
2. Az Onemli 2. Tatminkar degil
3. Orta Derece Onemli 3. Orta derecede tatminkar
4. Giiglii Derecede Onemli 4. Tatminkar
5. Cok Giiglii Derecede Onemli 5. Cok tatminkar

Sekil 2.51 Bir Kursun Kalem icin Kalite Tablosu Olusturulmasi
Kaynak: Franceschini, 2002, s. 52

“Mevcut model i¢in simdiki tatmin performans: (Siitun B)” ve “yeni model icin hedefler
(Stitun C)” “gelistirme oran1” adi verilen bir degeri olusturmak igin aritmetik olarak
birlestirilmektedir. Gelistirme orani (Siitun D), miisterinin verdigi onemi etkili olarak
Olceklendiren ve bdylelikle miisteri ihtiyaglarini tekrar siralayan bir ¢arpan katsayisidir.
Gelistirme oranmni belirlemenin en yaygin yontemi yeni model i¢in hedefleri, mevcut model

icin simdiki tatmin performansina bolmektir (Cohen, 1995, s. 110).

Ornek olarak, gereklilik 3 i¢in —kursun kalem ucunun dayanikli olmasi- hedef deger en
yiiksek deger olan 5 olarak belirlenmistir. Bu saptamanin dayandig1 gergek, gerekliligin acik
bir giicli ifade ettigi ve firmanin rakiplerinden daha az bir performansa sahip olmasidir.

Boylelikle, bu gerekliligin tatmin edilmesi i¢in gelistirme orani:

Yeni model i¢in hedefler/simdiki model = 5/4 = 1.25 olacaktir.
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Gegerli bir bakis agisiyla, bu; stratejik karar almaya ve yeni iiriinii igeren firma politikasina
yardimci olmak i¢im kullanilabilir. Biitiin bu iki 6ge (miisterinin sesi ve firma politikasi)
gerekliligin “mutlak agirliginin” (Siitun F) hesaplanmasiyla dikkate alinmaktadir. Hesaplama

ise asagidaki sekildedir:

Mutlak agirlik = Onem Diizeyi * Gelistirme Oran1 * Giic (Satis Noktasi)
Ornek olarak gereklilik 3 i¢in mutlak agirlik P,3:

P = 5%1.25%1.25 = 9.4 olacaktir (Franceschini, 2002, s. 51-52).
2.6.1.1.4 Karar modelinde KFY hesaplamalan

Iliski matrisi, Sekil 2.48°de gosterilen ordinal olgek sembollerinin katsay1 olarak
kullanilmasiyla miisteri gerekliliklerini iiriin &zellikleri ile iliskilendirmektedir. Iliski
matrisindeki bilgiler kullanilarak ve miisteri gerekliliklerine atanan onceliklere odaklanarak
tiriin  Ozelliklerine atanan Onem derecelerinin bir listesi hazirlanabilir. Klasik ydntem
(bagimsiz puanlama yontemi) TUriinlin teknik Ozelliklerini siralamak i¢in iki adimdan
olusmaktadir. Ik adimda, Sekil 2.48’de gosterilen sembollerle miisteri gereklilikleri ile iiriin
ozellikleri arasindaki agiklanan iliski denk sayisal degerlere déniistiiriiliir. Ikinci adimda ise
her teknik 6zelligin 6nem derecesi w; belirlenmektedir. Bu deger, her miisteri gerekliliginin
(Stitun A’, Sekil 2.51) nispi O6neminin; j’ninci Ozelligin kendisiyle ilgili her gerekliligin
sayisal iligki degerinin carpilmasiyla c¢ikan degerlerin toplanmasi ile hesaplanmaktadir.

Denklemsel bir ifadeyle asagidaki gibi ifade edilebilir:

Denklem 2.16

T

“-_,r' = Z d!. ™ ?1, j

i=1
d;= i’ninci miisteri gerekliliginin nispi 6nem derecesi, i=1,2,...... §7)

r;;= i’ninci miisteri gerekliligi ile j.ninci iirtin 6zelligi arasindaki sayisal iliski, j=1,2,.....,m
w;=j.ninci ozelligin teknik 6nem derecesi, j=1,2,......,m

n = miisteri gerekliliklerinin sayis1

m = lirlin 6zelliklerinin say1s1
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Vektorel bir sekilde yazilmak istenirse;

wi= d. R; olacaktir.

d miisteri gerekliliklerine atanan 6nem derecelerinin satir vektoriinii ve R; ise iliski matrisinin
J’ninci siitununu olusturmaktadir. Mutlak teknik 6nem seviyesinin Sl¢iimii, yiizde olarak ifade

edilen, w;* nispi teknik 6nem oOlgiisiine ¢evrilebilmektedir:

W

W "= ]
fi ™
Z 11_}-
J=1
j=12,.....m

Asagidaki denklem ise miisterinin dolayli olarak her iiriin 6zelligine atadigr 6nemi temsil
etmektedir ve tasarimcinin tasarim sirasinda, tekniksel miihendislik 6zelliklerinin ¢ekicilik
derecelerini siralamasini belirlemek icin kullanilabilmektedir. Eger onceliklendirme siirecinde
sadece her gereklilie miisteri tarafindan atanan nispi Onem derecesi d; degil de firma
politikasin1 temel alan nispi agirlik D; (Siitun G, Sekil 2.51) da hesaplanmak isteniyorsa,
Jj’ninci 6zelliligin mutlak agirligi W; asagidaki sekilde hesaplanabilmektedir:

Denklem 2.17

W, = ZD. T
l 1 i
i=1 J

Boylelikle, j’ninci tekniksel miihendislik Ozelliginin nispi normalize edilmis agwrlik W;*:

. I"L;i"

Z W,
_.'.: 1

1=1,2,.....m olacaktir (Franceschini, 2002, s. 53-54; Sireli, 2003, s. 19)
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Simdi, Sekil 2.51°de yer alan kursun kalem ornegine donerek, kusun kalem planlamasi
stireci tamamlanacaktir (Sekil 2.52). Piyasa arastirmasi sonucu asagidaki miisteri gereklilikleri

elde edilmistir:

e Tutmasi kolay

e Lcke birakmayan

e Dayanikli kalem ucu

e Kaymayan govde
Planlama takimi bu gereksinimleri dikkate alarak iirlin i¢in en Onemli sayilan tekniksel
ozellikleri belirlemistir.

e Kalem uzunlugu

e Kalem ucunu agma siklig1

e Olusan kursun tozu

e Altigenlik

e En azsilgi kalintisi

Her 6zelligin teknik 6nem derecesini belirlemek icin, her bireysel miisteri gerekliliginin etkisi
sayisal tabanda belirlenmelidir. Denklem 2.16 ve 2.17°de iligkiler kullanilarak, Sekil 2.52de
yer alan sonuglara ulasilmistir. Ornegin, “kalemin uzunlugu” ozelliginin 6nem derecesi

asagidaki gibi hesaplanmaktadir:
wy = 17*3+42*%1+17*%1=51+41+17 = 109

Ayni 6zelligin mutlak agirhigr ise:

W;=11,3*%3+53,1*1+15,1*1 = 102,27 olacaktir (Franceschini, 2002, s. 54-55)



iliski Matrisi
® :Giiglii {liski = 9 Puan
O: Orta Derecede Iliski=
3 puan

A : Zayif iliski = 1 puan

Gelistirme Yonii
[+] Maksimum

<3
X

Sekil 2.52 Bir Kalem Planlamasinda Kalite Evi

(Franceschini, 2002, s. 56’dan uyarlanmistir)

[-] Minimum F G
[b] Hedefte Tekniksel Ozellikler 2
— ~ : — —
= = A% — - i — 8 g <2 —~
D=C/B F=A*D*E ey 5% i = B — = s - = &
Ez B ER| E | By 8 | 2183 < | %
c2 | B | 22| 5 | 82 | > 2% | | 25| % | 2
< = —_ = = h= vl - ~ & —
Miisteri Gereklilikleri NE| 32 |25 2| 55 |£€3 | < =3 £ | ge| 5| 2
=R g l|mEg| 2 | 28 |B8|E | & ET | 2 |85 | 2| 2
5| &8 2 2] @ ES|E | E 5 S S| Z
s = 2 | in 3 > O =
1) Tutmas: Kolay 2 17% 0 ® 4 4 4 4 1,00 1,0 2,0 11%
2) Leke Birakmaz 3 25% 0 o o 5 4 5 5 1,00 | 1.2 3.6 | 20%
3) Ucu Dayanikli 5 42% A d 4 5 3 5 1,25 1,5 9,4 53%
4) Kaymayan Govde 2 17% [ J 3 4 4 4 1,33 1,0 2,7 15%
Toplam 12 100% Toplam _17,6  100%
Toplam
Telak Onen b [ e[ 2 o [ Rekmea T
Nispi Onem 6% 11% 33% 17% 33% 100% | Gereklilik Onemi Algilanan Kaliteye Dayanan Kiyaslama
Mutlak Agirlik 102,27 | 220,64 | 661,9 | 238,1 | 661,93 1. Onemli Degil 1. Hig tatminkar degil
Nispi Agirlik 5% 12% 35% 13% 35% 2. Az Onemli 2. Tatminkar degil
Olgme Birimi cm sayfa g %  mg/cm"2 3. Orta Derece Onemli 3. Orta derecede tatminkar
Simdiki Model 15 3 3 70% 0,01 4. Giiglii Derecede Onemli 4. Tatminkar
Firma X 15 5 4 80% 0,015 5. Cok Giiglii Derecede Onemli 5. Cok tatminkar
Firma Y 15 4 3 80% 1,013
Yeni Model i¢in Hedefler 15 6 2 80% 0,08
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2.6.1.2 Dort safhah KFY Yaklasinm

Amerika Birlesik Devletleri’'nde KFY uygulamalari, Amerikan Tedarik¢iler Enstitiisii
tarafindan gelistirilen dort sathali bir siire¢ ¢ercevesinde gerceklestirilmektedir. Sekil 2.53°de,
bu silirecin KFY’nin c¢ikti ve girdileri iliskilendiren bir matrisler kiimesi oldugu
gosterilmektedir (Cristiano, 2000, s. 288-289). Bu ¢ok sathali analizinde, “nasil yapilir”
sorularina cevap verecek kalite fonksiyonlar1 diger ileriki kalite evinde “neler yapilmalidir”

sorularina cevap verecek sekle getirilebilecektir (Ho vd., 1999, s. 553; Sireli, 2003; s. 19).

ANYVANVANEYVAN

Miihendislik _ Parga Asni?rlétar Uretim
Ozellikleri Ozellikleri islemlzri \ Gereklilikleri
o = =
5 2 - 2
< = o &
[ © Parca S Siireg 54 Uretim
= . . - o
3 Kalite Evi - kullanimi1 e Planlama % Planlama
5 3 S 5
Z 2 g =
s & g
= <

Sekil 2.53 Dort Safhall KFY Planlama Yapisi
Kaynak: Adiano ve Roth, 1994, s. 27

KFY nm ilk safhasit olan Uriin Planlama Matrisinde, yani siklikla kullanilan ismiyle Kalite
Evinde, nitel miisteri gereklilikleri, Olgiilebilir nitel {iriin Ozelliklerine ¢evrilmektedir
(Cristiano, 2000, s. 289). Bu safha, miisterilerin onde gelen gereklilikleri ile (kullanici
gereklilikleri) miisteri beklentilerine uyumlu iiriin 6zellikleri ifade etmek igin gerekli olan
tekniksel gereklilikler olan iiriin 6zellikleri arasinda kiyaslama saglamaktadir (Franceschini,
2002, s. 26). Bu baglamda, kalite 6zellikleri, miisteri perspektifinden 6nceliklendirilmekte ve
performansin arzu edilen seviyesine ulagsmak i¢in hedef degerler (veya 6n 6zellikler) rekabetgi
kiyaslamaya dayanarak secilmektedir (Cristiano, 2000, s. 289). Bu bilgi tasarimcilara hangi
parca Ozelliklerinin ve parcalarin miisteri tatmininin giideleyicileri oldugu bilgisini

vermektedir (Cohen, 1995, s. 313).
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Tasarim kavrami veya alternatifi belirlendikten sonra, Satha 2 kalite oOzellikleri ile
tasarimin degisik bilesenleri veya pargalar1 arasindaki iliskiyi incelemektedir. Satha 2’nin
sonucu, arzu edilen performans seviyesindeki kalite 6zelligini karsilayacak tasarimin bilesen
parcalarinin dnceliklendirilmesidir (Cristiano, 2000, s. 289). Bu satha, {iriiniin biinyesinde yer
alacak ve alt sistemleri olusturacak kritik parca 6zellikleri ve gereklilikleri ile {iriin 6zellikleri

kiyaslamaktadir (Franceschini, 2002, s. 26).

En 6nemli birkag bilesen veya parca, daha sonra, parga ile parcanin {iretiminde kullanilan
tiretim siirecleri arasindaki iligkiyi kesfetmek i¢in Safha 3’e gonderilmektedir. Satha 3’iin
amaci, hedef deger ve sapmay1 kontrol eden isletme faaliyetlerin belirlenmesi ve bilesen
ozellikleri ile siire¢ hedef degerleri ve Ozelliklerinin iliskilendirmektir (Cristiano, 2000, s.
289). Daha baska bir deyisle, bu saftha tek bir alt sistemin O6zellikleri ile onlarin ayr1 ayri
tiretim siirecleri arasinda iliski kurmaktadir (Franceschini, 2002, s. 27). Satha 3’iin sonucu,
dordiincii ve son asamada kullanilacak anahtar siire parametreleri i¢in {iretim siireglerinin ve

ozelliklerinin 6nceliklendirilmesidir (Cristiano, 2000, s. 289).

Satha 4’de anahtar iiretim siiregleri ve ilgili parametreler, anahtar pargalarin ve siireglerin
kalitesini garanti etmek i¢in gerekli is talimatlarina, denetim ve tepki planlarina ve egitim
ihtiyaclarina doniistiiriilmektedir. Ideal olarak, bu birlestirilmis dért satha, iiretim bdliimiinden
miisteri gerekliliklerine kadar izlenebilen ve ¢alisanlarin is fonksiyonlarinin miisteri tatminini

nasil etkiledigine dair bilgi saglayan bir baglant1 kurmaktadir (Cristiano, 2000, s. 289).

2.6.1.3 KFY’nin uygulanmasindaki zorluklar

KFY uygulamasindaki en belirgin zorluk; miisteri ihtiyaglarinin yakalanmasinda,
kavranilmasinda ve organize edilmesindeki zorluktur (Cristiano vd., 2001, s. 82; Sireli, 2003,
s. 23). Yoneticiler ¢ok biiyiik siklikla iiriiniin devam eden kullanimina odaklanmakta ve
miisterilerin o iriine ait disiincelerini tam olarak anlayamamaktadirlar. KFY, iiriin
ozelliklerini esasli olarak miisteri gereklilikleri ile iliskilendirmekte fakat diger miisterilerin
bu iiriinle ilgili tecriibelerini ¢ogunlukla gdz ardi etmektedir. Ornegin; KFY teknolojik olarak
daha {istiin olan Betamax formatini yaratmis fakat VHS formatinin daha fazla video kiralama
olanagi sunmasindan dolayr VHS ile savasmi kaybetmistir. Sonu¢ video izlemeyi
kolaylastiran ve tekniksel olarak iistiin bir format olsa da, bu; {iriiniin piyasa basarisina ¢ok az

katki saglamistir (Berggren ve Nacher, 2001, s. 95).
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KFY genis 6lciide miisteri gerekliliklerini 6nem sirasina gore diizenlemek icin anket,
goriisme ve odak gruplar1 gibi geleneksel teknikleri kullanmaktadir (Sireli, 2003, s. 23). Fakat
kalite evine yerlestirilecek miisteri anketlerinin maniiel girdileri zaman alici ve ¢ok zor
olabilmektedir. Ayrica KFY kullaniminda dogal olarak dev matrislerin olusturulmasina
yonelik egilim, KFY’n1 bir ¢ok detay1r barindiran karmasik bir teknik haline getirmektedir
(Han vd., 2001, s. 797; Omar vd., 1999, s. 200). KFY analizleri ¢cogunlukla ilk safthada sona
ermekte ve KFY’nin dort safhasi arasindaki bag kirilmaktadir (Bouchereau ve Rowlands,

2000, s. 12).

2.6.2 Faaliyet tabanh maliyetleme

Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM), firmalarin isletme siire¢leri, iiriinleri, hizmetleri ve
miisterilerinin maliyeti ve karliligi hakkinda yoneticilere daha dogru bilgi saglamak igin

1980’11 yillarin ortalarinda gelistirilen bir teknik teoridir (Argyris ve Kaplan, 1994, s. 83-84).

Diger bir deyisle; FTM; faaliyetler, kaynaklar ve maliyet objelerinin (liriinler ve servisler
gibi) maliyet ve performans 6l¢limii i¢in bir toplam kalite yonetim aracidir. FTM ayrica yatay
ve capraz fonksiyonlu bir bakis acgist olarak bilinmektedir ve iirlinlerin, hizmetlerin,
miisterilerin, bolgelerin, dagitim alanlarmin vb. karhiligi hakkinda gercege dayali bilgiler
saglamaktadir (Narong, 2008, s. 5). Daha dogru FTM bilgisinin edinilme amaci, firmanin
kaynaklarmin kullanim1 ve tahsisi edilmesi ile ilgili yoneticilere yardimci olmaktir (Argyris

ve Kaplan, 1994, s. 84).

FTM teknikleri, etkili olarak maliyete neden olan faaliyetleri belirlemekte ve maliyetleri
bireysel Tlriinlere dagitmaktadir. FTM’nin temel Onermesi iirlinlerin degil faaliyetlerin
maliyetlendirilmesidir. Maliyetler, bireysel tirlinlerin bu faaliyetler icin talebi dogrultusunda
dagitilmaktadir. Dagitim esaslar1 —maliyet etkenleri- faaliyetlerin sayisallagtirilmasidir
(Kreuze ve Newell, 2004, s. 30). FTM basaris1 genis Olciide faaliyet maliyetlerinin dogru
tahmin etme olanagina baglidir. Bu ylizden, FTM firmalar tarafindan geleneksel olarak

kullanilan basit, hacim tabanli iirlin maliyetleme yontemlerini terk etmektedir (Lockamy ve

Smith, 2000, s. 214).
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FTM sitemlerinde, firma bir dizi siirecler ve faaliyetler biitiinii olarak goriilmektedir. Isci,
zaman, ekipman ve mekanlarin hepsi, iirlinlerin veya servislerin olusturulmasini (direkt veya
endirekt olarak) desteklemek icin gergeklestirilen faaliyetler icin elde edilmekte ve
tilkketilmektedir. Kaynak maliyetleri, faaliyetlere direkt olarak atanabilmektedir ve daha sonra
faaliyet maliyetleri, tirlinleri ve diger maliyet objelerini maliyetlendirmek ve siire¢ gelisimi

gerektiren alanlari belirlenmek amaciyla kullanabilmektedir (Campbell vd., 2004, s. 116).

FTM sisteminde, iki asamali bir maliyet dagitim siireci izlenmektedir. ilk asamada, genel
giderler iiretim siirecini kapsayan en anlamli faaliyetlerin temsil eden bircok sayida maliyet
havuzlarina tahsis edilmektedir. Belirlenen faaliyetler iireticilere gore degismektedir. Ornegin;
miihendislik destegi, malzeme tasima, makine kurulumu, {iretim planlama, muayene, elde
etme, nakliye ve satin alma bu faaliyetlere 6rnek olarak gosterilebilir. ilk asamada maliyetler
faaliyet maliyet havuzlarina atandiktan sonra, her maliyet havuzu i¢in uygun olan maliyet
etkenleri belirlenmektedir. Daha sonra ikinci asamada, genel giderler her faaliyet havuzundan
her iiretim isine, is tarafindan tiiketilen faaliyet miktariyla orantili olarak dagitilmaktadir.
Ornek olarak, muayene sayisi; genel giderleri, muayene faaliyet maliyet havuzundan degisik
tiretim iglerine tahsis etmek icin bir maliyet etkeni olarak kullanilabilmektedir. Eger A isi B
isinin iki kati kadar muayeneye ihtiya¢c duyuyorsa, A isine, muayene faaliyet maliyet
havuzundan iki kat kadar genel gider tahsis edilecektir. Sekil 2.54’de, FTM sisteminde
kullanilan iki asamali dagitim siireci gosterilmektedir. FTM’de {iriin maliyetlemenin artan
dogrulugu; cok sayida faaliyet maliyet havuzunun ve her faaliyet i¢in uygun bir maliyet

etkeninin belirlenmesine baglidir (Hilton, 2000, s. 89).

Geleneksel olarak, FTM faaliyetleri, birim diizeyinde, parti diizeyinde, iirlinii destekleyen
ve fabrikay1 destekleyen faaliyetler bazinda dagitmaktadir. Birim bazinda faaliyetler bireysel
birimlerde gerceklesmekte, parti diizeyi faaliyetler birimlerin partiler halinde islenmesine
olanak vermekte, {iirlinii destekleyen faaliyetler belli bir {iriinii iiretmek igin kapasite
saglamakta ve fabrikayir destekleyen faaliyetler ise fabrikanin genel iretim kapasitesini

beslemektedir (Kreuze ve Newell, 2004, s. 30).

FTM sistemlerinin iki énemli varsaymm vardir. [lk olarak, iiriin maliyetleme bakis
acisindan, FTM, iiriin karmalar1 ve hacimleri ile ilgili kararlarin uzun vadeli bir perspektifi
temel alan kararlar olarak kabul etmektedir. Faaliyet maliyetleri hesaplanirken; isletme

malzemelerinin, yardimci tesislerin, is¢i Tticretlerinin ve ekipman amortismanlarinin
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maliyetleri arasinda hi¢bir ayirim yapilmamaktadir ¢iinkii biitiin kaynak maliyetlerinin uzun
vadede degisecegi varsayilmaktadir. Faaliyet maliyetlerinin bir¢ok iiretim kosumlarina ve
sipariglere atanmasinin beklenen etkisi; fiyatlandirma, hacim ve {iriin karmas1 hakkinda zaman
icerisinde daha iyi kararlar almaktir. /kinci kritik varsayim ise kisa vadede kaynaklar yeniden
kullanilacak veya ekarte edilecektir. Faaliyete Tabanli Yonetim (FTY), baz1 kaynaklar1 ve
ilgili maliyetlerini; firmanin ayn1 veya daha iyi diizeylerde iiriin ¢iktisi, kalite ve miisteri
hizmetlerini yerine getirme yetenegini etkilemeden, gelistirmek veya ekarte etmek icin
kullanilmaktadir (6rnegin; daha az is¢i, isletme malzemeleri ve yardimci tesisler i¢cin daha az
maliyet veya ekipmana daha az yatirim). Eger kaynaklar kisa vadede gergekei bir sekilde
yeniden kullanilabilir veya kullanimlarinda tasarruf saglanabilirse, fiili maliyet tasarruflari

maddelesecek ve donem sonu finansal sonuglara yansiyacaktir (Campbell vd., 2004, s. 116).

BIiRINCi ASAMA
Genel Giderler
faaliyetlere Genel Giderler anlaml faaliyetlerle iliskili olarak faaliyet maliyet havuzlarina
atanmaktad/ atanmaktadir
Miihendislik Muavene Malzeme Makine Uretim Satin Alma
Destegi Y Tasima Kurulum Planlama

IKINCi ASAMA / /

' \ Genel Giderler, her faaliyet maliyet havuzundan her iiretim isine, isin faaliyeti
Genel Giderler  tiikettigiyle dogru orantili olarak dagitilmaktadir. Her faaliyetin kendi maliyet etkeni

iretim islerine vardir.
atanmaktadir l l / /

Uretimin Akigt: isler iiretimle ilgili faaliyetleri tiiketmektedirler.

Sekil 2.54 FTM Sistemi
Kaynak: Hilton, 2000, s. 89
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FTM etkili olabilmesi i¢in isletmenin belli biri biriminde olusan maliyetlerin ¢ogunlugu
sistematik olarak analiz edilmelidir. Bu maliyetler sadece bir¢ok sabit ve degisken genel
tiretim maliyetlerini degil baz1 degisken veya sabit pazarlama ve yOnetim maliyetlerini de
kapsamaktadir. FTM’nin uygulanmasi, maliyeti yiiksek ve zaman alict olan karmasik ve
kapsamli bir siirectir ve bu yiizden yoneticiler dogal olarak FTM uygulamasina kalkismadan
once avantajlarindan emin olmak istemektedirler (Estrin vd., 2004, s. 73). Cilinkii geleneksel
yontemin uygulamasi daha kolaydir. Is giicii biitiin diizeylerdeki iiretim faaliyetleri icin
gerekmektedir. Bu yiizden is giiclinli maliyet etkeni olarak kabul eden bir maliyetleme
evrensel olarak gegerlidir (Koons, 1994, s. 72). Fakat FTMnin olas1 faydalar iki ayr1 boyutta
onceden incelenebilir. ilk boyutun dayandig: olasilik; bir uygulamada, FTM nin diger daha
geleneksel veya da az maliyetli yontemlerden anlamli olarak farkli maliyetler ve sonuglar
tiretecegidir. FTM esasina gore hesaplanan maliyetler daha iyi ve daha dogru olabilecektir de
olmayabilecektir de fakat miktar olarak diger yontemlerden farkli olacaktir. Modelin ikinci
boyutu ise FTM tarafindan elde edilen maliyet bilgisinin aslinda farkli oldugunu ve yonetimin
bu bilgiyi anlamli kararlar i¢in kullanacagini saglamaya calismasidir. Yoneticiler FTM
bilgisini iistiin kabul etmeli ve firmanin ve onun rekabetci, yasal ve sosyal ¢evresinin dogasi
bu bilgiyi yoneticilerin 6zgiir olarak kullanmasina izin vermelidir. ilk boyutta yer alan
faktorler; tiretilen iirlinlerin veya servisin sayisi ve ¢esitliligini, farkli {iriinler i¢in kullanilan
destek hizmetlerinin ¢esitliligi ve farklilagsma derecesi, benzer veya birlesik siireclerin hangi
asamada kullanildigy, fiili maliyet dagitim yontemlerinin verimliligi ve donemsel maliyetlerin
biiyiime orani gibi unsurlar1 igermektedir. Ikinci boyutta yer alan faktdrler ise; ydnetimin
fiyatlar1 belirlemedeki 6zgiirliigli, donemsel maliyetlerin toplam maliyetlere orani, stratejik

etmenler, firmada maliyet azaltim kiiltiirii ve istenilen veya gerekli bulunan analizin sikligidir

(Estrin vd., 2004, s. 73).

Literatiirde hedef maliyetlemeyi destekleyen diger bir ara¢ olarak FTM genis Olgiide
vurgulanmustir. Lee (1994, s. 70) hedef maliyetlemenin FTM ile uyumlu oldugunu ve hedef
maliyetlemenin uygulanmasi i¢in gerekli maliyet bilgisini sagladigini belirtmistir. Koons
(1994, s. 70) hedef maliyetlemede stratejik planlarin, maliyetlerin gercek kaynaklarinin
(maliyet etkenlerinin) tanimlanmasi, Ol¢liimii ve denetlenmesi {lizerine kurulu olmasi
gerektigini ve bunun yapmanin en iyi yolunun stratejik planlar1t FTM ile elde edilen hedef
maliyetleri tlizerine kurmak oldugunu vurgulamistir. Boylece firma geleneksel yaklasimda
isgilici gibi tek bir parametre iizerine olan maliyet dagitim atamalart ile sinirli dl¢limlere

maruz kalmayacak ve detayli bir maliyet bilgine sahip olacaktir (Koons, 1994, s. 70). Baker
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(1995, s. 32) rekabetci bir hedef maliyetlemenin ana 6gelerinin kaginilmaz olarak FTM ve
Toplam Kalite Yonetimi oldugunu savunmaktadir. Horvath vd.’nin (1998, s. 23-24) Amerika
Birlesik Devletlerinde faaliyet gosteren araba parcasi tedarik eden bir firmada yaptiklar
calismalarinda; hedef maliyetlemenin FTM ile birlestirilmesinin en dogru hedef maliyet
hesaplamasina olanak verdigini goézlemlemislerdir. Hedef maliyetleme miisteri giidiimli
hedefleri garanti ederken FTM’nin maliyetleri daha seffaf hale getirerek iyilestirmenin
olacag siirecleri gostermektedir (Horvath vd., 1998, s. 23-24). Bhimani ve Neike (1999, s.
30-34) Siemens’in Fiber Optik iiriinlerinde; faaliyet tabanli maliyetlemenin kullaniminin
tiretim siireclerinin maliyetlerinin kaynaklarinin direkt olarak saptandigini ve bunun firmaya
iriin 6zelikleri ile bu 6zellikleri olusturmak i¢in olusan maliyetleri karsilastirma ve {iretim
stirecinin her agamasinda islem siirelerini ve kalite maliyetlerinin izleme olanagini sunduguna
deginmistir. Walker (1999, s. 21) siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj saglamak icin ¢ok yonlii
bir bakis acisina sahip olunmasi gerektigini ve bu ylizden hedef maliyetlemenin FTM ile
birlikte kullaniminin dogru oldugunu bildirmektedir. Cokins (2002, s. 14) FTM verisinin
hedef maliyetleme siirecinin iiriin gelistirme safthasinda {iriin tasarimcilart i¢in gelecege
yonelik bilgi sagladigini sdylemektedir. FTM maliyet oran tablolar1 saglayacaktir ve bu
tablolar bir Japon yeniligi olan hedef maliyetlemenin kurucularidir (Cokins, 2002, s. 13).
FTM hedef maliyetlemedeki hedefe ulagsmayir garanti edecek anahtar maliyet verisi
saglayacaktir. Hata marj1 daraldikca, FTM maliyet atamasinda 6nemli bir rol {istlenecektir
(Cokins, 2002, s. 22). Davila ve Wouters (2004, s.15) etkili bir hedef maliyetleme siirecinin,
biitiin deger zincirini kapsamak icin faaliyet-tabanli maliyetleme ve yasam seyri maliyetleme
tekniklerini igeren maliyet modellerine ihtiya¢ duydugunu belirtmistir. Thomson ve Gurowka
(2005, s. 30) hedef maliyetlemenin ana amacinin, maliyet analizleri ve tahminleri, deger
miithendisligi ve siirekli gelisim ile kabul edilebilir hedef maliyetin ulasilabilir hedef maliyete
doniistiirmek oldugunu ve bu amag i¢in FTM’nin yardimei olacagini belirtmislerdir. Literatiir
bilgisinin de genis Olclide gosterdigi gibi FTM kullanimini hedef maliyetleme sisteminin bir

gereksinimi oldugu kanisindadir.
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3 ANTALYA ORGANIZE SANAYI BOLGESI’NDE (AOSB) MAKINE URETICISI
BiR FIRMAYA HEDEF MALIYETLEME SURECININ UYGULANMASI

Aragtirmanin uygulama boliimiinde, literatiir boliimlerinde anlatilan teknikler kullanilarak
Antalya Organize Sanayi bolgesinde yer alan ve endiistriyel tip dikey buzdolab: iireten bir
firmada hedef maliyetleme siireci anlatilmaktadir. Hedef maliyetleme siirecinde arastirmaya
daha saglikli maliyet bilgisi saglamak i¢in firmaya ilk once FTM uygulanmstir. Ikinci
asamada, anket uygulamasindan elde edilen bilgiler ile miisteri gerekliliklerinin 6nem
dereceleri hesaplanmis ve anket vasitasiyla rekabete dayali kiyaslama icin veri toplanmistir.
Ucgiincii asamada hedef maliyetleme siirecinde Ansari vd.’nin (1997, s. 36) uygulamada
siklikla killanildigini 6ne siirdiikleri rakip temelli hedef satis fiyat1 uygulamasi yapilmis ve bu
deger vasitasiyla kabul edilebilir maliyet hesaplanmistir. Dordiincii asamada miisteri
gereklilikleri ile tasarim gerekliliklerini iliskilendiren KFY analizi yapilmistir. Besinci
asamada ise FTM’den elde edilen veriler ile KFY analizi sonuglari deger endeksi
uygulamalarinda kullanilmis ve hedef maliyetleme siirecinde yeni modelin tasarimina

kilavuzluk edecek fiili maliyetlerde azaltim alanlar1 gosterilmistir.

3.1 Ornek Olay Cahsmas ile Ilgili Bilgiler

Ornek olay calismasi kapsamindaki firma, sogutma ekipmanlari {izerine faaliyet gdstermek
{izere 2008 yilinda Antalya Organize Sanayi bolgesinde kurulmustur. Firma, 2.029 m* kapali
alanda, ¢ift kapili endiistriyel tip dikey buzdolabi iiretimi gerceklestirmekte ve ¢ogunlukla
Antalya sehir i¢inde yer alan dort ve bes yildizli otellere bu iiriinii satmaktadir. Arastirmanin
bu boliimiiniin ilk kisiminda ilk 6nce firmanin {irettigi iiriin ile iiretim siireci hakkinda bilgi

verilecek daha sonra firmanin maliyet bilgisi anlatilacaktir.

3.1.1 Uriin ve iiretim siireci ile ilgili bilgiler

Firmanin tirettigi endiistriyel tip buzdolabi, 6zellikle biiylik yiyecek-igecek iiretimi yapan
isletmelerde kullanilan ve -2/+8 derecelerine kadar sogutma yapabilen 1.400 litre hacmi olan
¢ift kapili bir sogutma makinesidir (Sekil 3.1). Uriiniin biiyiik bir béliimii INOX paslanmaz
metal sacdan imal edilmektedir. Uriiniin biitiin malzemeleri ve 6lciileri HACCP kurallarina
uygun bir sekilde iiretilmektedir. HACCP, gida isletmelerinde, saglikli gida iretimi igin

gerekli olan hijyen sartlarinin (personel hijyeni, ekipman hijyeni, hammadde hijyeni, ortam
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hijyeni, vb.) belirlenerek bu sartlarin saglanmasi, iiretim ve servis asamasinda tiiketici
acisindan saglik riski olusturabilecek nedenlerin belirlenmesi ve bu nedenlerin ortadan
kaldirilmasi temeline dayanan bir iirlin giivenilirligi sistemidir. Tiirkiye'de, 9 Haziran 1998
tarihli Resmi Gazete'de yayinlanan "Gidalarm Uretimi Tiiketimi ve Denetlenmesine Dair
Yonetmelik"de HACCP sisteminin uygulama gerekliligi belirtilmistir ve yine ayni
yonetmelikte 15 Kasim 2002 tarihinden gecerli olmak iizere; basta et, siit ve su lriinleri
isleyen isletmeler olmak {izere, gida iireten diger isletmelerin de kademeli olarak HACCP

sistemini uygulamalar1 zorunlu hale getirilmistir (http://tr.wikipedia.org/wiki/HACCP). Bu

gereksinimleri kargilayacak metal sac hammaddesi, yurt i¢inden tedarik edilemediginden
dolay1r yurt disindan ithal edilmektedir. Sofutma faaliyetini yerine getiren ve sogutma
cihazinda, evaporatdr ve kompresor iiniteleri yine yurt disindan ithal edilmektedir. Bu nedenle
firmadaki yapilan is, metal sacin istenilen siireclerden gectikten sonra (kesim, biikiim, isleme
vb.) sekil verilmesine ve diger disaridan satin alinan elektronik {initelerinin montajina

dayanmaktadir.

/_\u
(A0
\J

Sekil 3.1 Cift Kapih Endiistriyel Tip Dikey Buzdolabi

Firmadaki is akis semasi, firmanin faaliyete baslamasiyla birlikte makine miihendisi
tiretim midiirii tarafindan hazirlanmistir. Sekil 3.2°de firmadan saglanan is akis semast
ayrintili bir sekilde gosterilmektedir. Firmada ana iiretim faaliyetlerini, bes ana baslik altinda
ya da bolim kapsaminda incelenmektedir. Ilk asamada, satin alma béliimiinde tedarik
faaliyetleri yer almaktadir. Bu asamada iiretim icin gerekli olan malzemeler tedarik
edilmektedir. Ikini asamada, tasarim ofisinde bilgisayar destekli tasarim calismalar1 yer
almaktadir. Daha sonra iiclincii agamada, metalik atdlyelerde yiliksek ton kapasiteli
makinelerle metal saca sekil verilmekte ve sac govde ve kapilar olusturulmaktadir. Dordiinci

asamada, montaj atdlyelerinde govde poliiiretan malzemesiyle hava sizdirmamasi i¢in izole
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edilmekte ve kapi, evaporator, kompresor gibi parcalar montaja hazir hale getirildikten sonra
govdeye montajlar1 gerceklestirilmektedir. Besinci asamada ise kalite kontrol atdlyesinde,
tirtin performans testi yapilmakta ve iirlin satisa uygun sekilde paketlenmektedir. Sekil 3.3’de
firmada yer alan anahtar faaliyetler (stiregler) gosterilmektedir. Metalik Atolyeler, agir sanayi
tipi makinelere dayali bir {iretim sistemine sahiptir. Bu yiizden bu atélyede makineler iiretim
stirecinde ¢ok onemli bir kaynaktir. Montaj atolyeleri ise daha ¢ok is giicline dayanmaktadir
ve isciler bu asamada el tipi kiiciik el aletleri kullanmaktadir. Kalite kontrol siirecinde ise
tiriinler is¢iler tarafindan kontrol edilerek, temizlenmekte ve paketlenerek satisa hazir hale
getirilmektedir. Tablo 3.1°de is akig semasindan faydalanarak firmanin iiretim sisteminde yer

alan ana faaliyetler gosterilmektedir.

Tablo 3.1 Firmanin Uretim Sisteminde Yer Alan Ana Faaliyetler

Satin Alma
Tedarik | Malzeme ve Parca Tagtyici
Depolama

Tasarim | AutoCad Cizim
Sac Kontrol
Sac Kesim

Metalik | Sac Isleme
Atolyeler | Copal (Sac Artik) Temizleme
Sac Biikiim
Argon Kaynak
Poliiliretan Basma
Kanopi (On Alin) Grubu Hazirlik
Kap1 Grubu Hazirlik

Montaj | Evaporatdr Grubu Hazirlik
Atdlyeleri | Kompresor Grubu Hazirlik
Kap1 Grubu ve Evaporatdr Montaji
Kanopi ve Kompresor Grubu Montaji
Gaz Vakum ve Sarj Basma

Kalite Elektrik ve Performans Testi
Kontrol | Dolap Temizleme ve Paketleme
Son Kontrol

Firma, iiretilen iiriinii yedi ana par¢a blogu seklinde diistinmektedir. Bunlar; gévde grubu,
evaporator grubu, kompresor grubu, paslanmaz kapi grubu, kanopi grubu, raf grubu ve
paketleme grubudur. Gévde grubu; i¢ govde ve dis govdeden olusmaktadir. i¢ govde ve dis
gbvde arasina, icerideki havanin disariya kagmasini engelleyici kopiige benzer bir malzeme
enjekte edilmektedir. Evaporator grubu, sogutucu akiskanin sivi olarak girip buharlasarak, gaz
olarak maddeden ¢ekilmesini saglayan parganin ve bilesenlerinin yer aldigi bir boliimdiir.
Kompresér grubu, gaz hacmini sikistirarak gaz basincini arttiran mekanik parcanin ve

bilesenlerinin yer aldig1 bir boliimdiir. Paslanmaz kap1 grubu; iki sac kapidan, kapi



PRES (1)

e Kesim Yapilmasi (Makas)
e Marka (Punch)

o Aparatér Konmasi

¢ 180 Derece Cevrilip Yerine
Alinmasi

e Evaporator Baglanmasi

o Ayak Baglanmasi

e Buharlastirma Tavas1 Montaji

o Defrost Kap1 Ray1 Montaji
eKanopi Baglanmasi

eKablo Grubu Baglanmasi
eKap1 Agiz Rezistans1 Montaji
o Kilit Karsiligi1 Takma

eKap1 Baglanmasi

o Bilkme Yapilmasi l
MONTAJ (3) HAZIRLIK (2)
POLIURETAN BASMA
MONTAJ iSTASYONU I o Alt Tava Kose Plastiklerinin Yapist.

e Evap Su Bosaltma Hortumu Montaj1

Bosaltma Hamilinin Takilmas1

o i¢c Govdenin Zimbalanarak Toplanmasi

e Evap Baglama Takviyelerinin
Bantlanmast

e Dig Govde Civata Takviyeleri Yapilm.

o Kalip Uzerinde Montajt

Cikarilmasi
e Temizlik

o I¢ Govde Kose Agiklarmin Bantlanmast
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AGIZ PROFILi HAZIRLAMA

o Agiz Profili Kesme
o Agiz Profil Yapistirma

e Poliiiretan Basilmasi ve Dolabin Kaliptan

| KABLO GRUBU HAZIRLAMA

MONTAJ ISTASYONU II

e Kompresér Grubu Montaji

e Evaporator-Kompresér Grubu
Baglantisinin Yapilmast

e Elektrik Tesisatinin Kurulmasi

e On ve Arka Raf Dikmelerinin
Baglanmasi

e I¢ Govde On Kapama Sac
Montaji

e Rezistans Tavasinin Montajt

e Kapi Kontrolii

ELEKTRIK TEST (4)

[ GAZ SARJI YAPILMASI (5)

| TEST (6)

ETIKETLEME (7)

o Kilit ve Anahtarlarin Koyulmasi
e Seri No Etiketi Takilmasi
eKullanma Kilavuzu Eklenmesi
e Dijital Kilavuz Eklenmesi

o Garanti Belgesi Eklenmesi
*(Cop Atik Etiketi Eklenmesi

e Ambalaj Ustiine Takilacak Etiket
EkI.

e Performans Testi Belgesi Ekl.

| PAKETLEME (8)

Sekil 3.2 Cift Kapi Endiistriyel Tip Dikey Buzdolab is Akis Semasi

KANOPiI GRUBU HAZIRLAMA

o Etiket Montaji

e Dijital Montaji

o Kilit Montaj1

o Elektrik Kablolarinin Baglanmasi

KAPI HAZIRLAMA

Kulp Takilmasi, Stretch Soyulmasi
Aparata Yerlestirme

Kenar Plastigi Takilmasi&Silikon Tak.
Kap1 Deliklerinin&Kenarlarin
Bantlanmasi

Sicak Silikon

Kilit Kargiligimin Takilmasi

Conta Plastigi Takilmas1

Mentese Alt Sac1 Takilmasi

e Cam Yapistirilmasi

i¢ Sac Takilmasi ve Bantlama
Poliiiretan Basilmasi

Temizlik

Conta Takilmasi

Mentese Montajt

Kilit Karsilig1 Montaji

CONTA PLASTIGI
HAZIRLANMASI

e Boy Kesme Yapilmasi

EVAP. GRUBU HAZIRLAMA

e Evap Borularmim Kesilmesi ve
Biikiilmesi

Evaporator Borularinin Kaynagi
Dis Sac Muhafaza Puntolama

o Sicak Silikon izolasyonu

e Fan Grubu Baglanmasi

e Tava Rezistansinin Baglanmasi

FAN GRUBU HAZIRLAMA

e Pervane Motor Baglantisi
o Baglanti Elemanlarinin Montaji

KOMPRESOR GRUBU HAZIRLAMA

o Ara Borularmin imali ve Havsalanmasi
e Sase Montaji

o Saseye Kompresor ve Fan Montaji

e Saseye Kondanser Montaji

o Esanjor imali, Kilcal

e Ara Borularin Kaynag:

e Drayer Montaji

o Boyama, Izolasyon

o Su Igindeki Basing Testi ve Temizlik
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tutacaklarindan ve kapilarin gévdeye baglanmasini saglayan menteselerden olusmaktadir.
Kanopi grubu, buzdolabinin en iistiinde yer alan “alina” benzer bir boliimdiir. Kompresor ve
evaporator gruplari bu grubun {izerine montaj edilmekte ve i¢ aydinlatma iiniteleri, kagak
rolesi ve dijital kontrollii termostat ve elektronik beyin bu bilesen grubunda yer almaktadir.
Elektrik aksamli kompresor ve evaporator gruplarinin buzdolabinin en {istline montajinin
sebebi; Ozellikle otellerde taban temizlemeleri sirasinda bu gruplarin su ile olan olasi
temasinin engellenmesidir. Raf grubunda ise i¢ govdeye monte edilmis 1zgara sekilli
gastronomik ebatlarda raflar yer almaktadir. Paketleme grubu ise {iriiniin taginmasi sirasinda
zarar gérmesinin engellenmesi i¢in alt kisma yerlestirilen tahta palet, karton ve cift kortkli

havali naylondan olugmaktadir.

3.1.2 Firmammn mevcut maliyet sistemi

Firmanin mevcut maliyet sistemi geleneksel yontemlere dayanmaktadir. Mamuliin
iretiminde gerceklesen direkt ilk madde ve malzeme, direkt is¢ilik ve genel iiretim
giderlerinin tiimii maliyet hesaplama sirasinda dikkate alinmaktadir. Her ay sonunda o
donemde tretilen mamuliin gerceklesen tiim maliyetleri o donemde {iretilen mamullerin
hepsine yiiklenmektedir. Bu dogrultuda firmada; fiili maliyet ve tam maliyet sistemleri

kullanilmaktadir (bkz: Yiik¢ii, 2007, s. 347-350).

Direkt madde ve malzeme giderleri ile direkt iscilik giderleri firiinlere dogrudan
ylklenirken genel iiretim giderleri toplam tiretim adedine boliinerek hesaplanmaktadir. Direkt
ilk madde ve malzeme maliyetleri, {iriin bilesen gruplarinca siniflandirilmis olarak makine

miihendisi olan firma tiretim miidiirii tarafindan hazirlanmistir (bkz. Tablo 3.5).

Direkt is¢ilik maliyetleri hesaplamalarinda muhasebe miidiirii tarafindan saglanan briit
iscilikler iiriin maliyetine eklenmekte fakat biitiin personel maliyetlerini (Yemek Parasi, Isci
Tasima Giderleri, SSK Isveren Payi, Isveren Issizlik Sigortas1 Pay1) direkt iscilik kapsaminda
ele alinmakta ve endirekt is¢ilik bazinda herhangi bir maliyet genel iiretim giderlerine
eklenmemektedir. Ayrica izin {cretleri ve kidem tazminati giderleri yardimei defterlerle
izlenmemektedir. Ancak is¢i kidem tazminati almaya hak kazanirsa sadece hak kazanilan o

dénem i¢in bu gider yine direkt iscilik bazinda degerlendirilmektedir.
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Genel iiretim maliyetleri ise direkt ilk madde ve malzeme maliyetinin %15°1 olarak
belirlenmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda genel iiretim maliyetleri, direkt madde ve
malzeme giderleri ve direkt is¢ilik giderleri toplanarak birim iirlin maliyeti hesaplanmaktadir.
Birim maliyetler hesaplandiktan sonra maliyet lizerinden %77 oraninda bir kar eklenip satis
fiyat1 elde edilmektedir. Bu dogrultuda firmanin muhasebe miidiirii tarafindan elde edilen
sekliyle, arastirma kapsaminda uygulama donemi olarak secilen Ekim 2009 ayinda firma
direkt ilk madde ve malzeme, direk iscilik ve genel iiretim giderlerini Tablo 3.2’de verildigi

gibi hesaplamaistir.

Tablo 3.2 Firmammn Uriin Maliyet, Kar ve Satis Fiyat1 Hesaplamalar1

Direkt Ik Madde ve Dir?k isg:il.i k Genel Uretim Giderleri Toplam
Malzeme Giderleri
423.496,32 TL 64.055,60 TL 63.524,45 TL (DIMM*0,15) |551.076,37 TL
Birim bazinda (Uretilen iiriin adedi: 192)
2.205,71 TL 333,62 TL 330,86 TL 2.870,19 TL
Birim Kar ve Satis Fiyati

Kar Satis Fiyati

2.217,50 TL (Birim Maliyet*0,77) 5.087,69 TL

Kaynak: Hesaplamalar firmanin kendi hesaplamalari olup Ekim 2009 ayina aittir.

Firmanin direkt ilk madde ve malzeme maliyetleri iriin regeteleri kapsaminda
hesaplanmakta ve malzeme maliyetlerinde bir degisim oldugu takdirde iiretim miidiiriince
giincellenmektedir. Tablo 3.5°de firmadan saglanan ve firmanin hazirladig: iiriin receteleri
kapsaminda verilen Endiistriyel Tip Cift Kapili Dikey Buzdolab1 igin Direkt ilk Madde ve
Malzeme Maliyetleri verilmistir. Arastirma kapsaminda bu bilgiler aynen kullanildig1 igin
firma ve arastirma kapsaminda direkt ilk madde ve malzeme maliyetlerinde bir farklilik
olmayacaktir. Fakat daha once bahsedildigi gibi firmanin iscilikle ilgili biitlin maliyetleri
direkt iscilik kapsaminda ele almasindan dolayr ve. endirekt personel ve direkt personel
ayirimi yapmamasindan dolayi; firmanin maliyet sisteminden elde edilen bilgilerin saglikli
sonuclara yol agamayacagi disiiniildigiinden, arastirma kapsaminda firmaya FTM
uygulamasi1 yapilmistir. FTM uygulamasindan elde edilen bulgularin, yukaridaki
degerlendirmelerden sonra firmanin hesaplamalarindan farkli olacagi biiylik olasiliktir.
Firmaya yapilan FTM uygulamasindan elde edilen bulgular detayli bir sekilde baslik 3.3.1°de

anlatilmustir.
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3.2 Materyal ve Yontem

Bu boliimde; arasgtirmanin amaci ve kapsami, arastirmanin yontemi, bilime ve uygulamaya

katkisi, varsayimlari ve sinirliliklart bu boliimde alt bagliklar halinde anlatilmaktadir.

3.2.1 Arastirmanin amaci ve kapsam

Arastirma literatiirde hedef maliyetlemenin en ¢ok kullanim alani buldugu vurgulanan
endiistrilerinden biri olan makine endiistrisinde faaliyet gdsteren bir iiretim firmasinda hedef
maliyetleme siirecini olusturarak yeni model tasariminda kilavuzluk edecek fiili maliyetlerde
maliyet azaltim alanlarin1 géstermeyi amaglamaktadir. Endiistriyel tip dikey buzdolab irliniin
fonksiyonu g6z oniinde bulunduruldugunda ¢ok radikal tasarim degisiklikleri beklenmese de,
bu yontemim mevcut iiriinlere uygulanamayacagini gosteren kavramsal bir neden yoktur.
Hedef maliyetleme iiriin yasam seyrinin {liretim asamalarinda bile deger katan bir uygulama
olabilmektedir (Shank ve Fisher, 1999, s. 74-75). Ornek olarak, Amara (1998) Caterpillar D9
traktorlerinin yeniden tasarimi olan yeni modeli D10 traktoriiniin tasariminda, hedef
maliyetlemenin nasil kullanildigin1 gostermistir. Rattray vd. (2007, s. 76) Yeni Zelanda’da
hedef maliyetleme uygulayan firmalarin %67°si hedef maliyetlemeyi mevcut iiriinlerin
yeniden tasarim faaliyetleri i¢in kullandiklarini bulmuslardir. Ayrica Rattray vd., (2007, s. 77)
baz1 durumlarda mevcut {iriiniin yeniden mi dizayn edildigi yoksa yeni bir modelin mi
iretildigi ¢cok acik olmasa da, hedef maliyetlemenin ayni ilkelerinin iki durum i¢in de
uygulanabilir durumda oldugunu 6ne siirmektedir. Monden ve Hamada’nin (1991, s. 17) ve
Bayou ve Reinstein’in (1998, s. 29) hedef maliyetleme tanimlarinda; hedef maliyetlemeyi,
yeni bir model, tam bir model degisikligi veya kiiciik model degisimlerinin gelistirme ve
tasarlama asamasinda maliyet azaltim siirecini destekleyen bir sistem olarak tanimlamalari

Rattray vd.’nin (2007, s. 77) savini destekler niteliktedir.

Bu firmanin se¢ilmesinde ii¢ 6nemli husus dikkate alinmistir:

a) Firmanin ana miisterileri, Antalya bolgesindeki turizm sektdriinde faaliyet gOsteren
dort ve bes yildizli otellerdir. Bu sektorde ¢ok ciddi bir rekabet s6z konusudur. Firma

da, bu sektore tedarikci niteliginde oldugundan, ayni sektordeki sogutma firmalar ile
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dogal olarak ciddi bir rekabetci isletme cevresini paylasmaktadir. ilerleyen béliimlerde
arastirma, sektorde algilanan rekabetin ne denli yiiksek oldugunu gosterecektir. Bu
rekabetci sektor; miisteriler tarafindan talep edilen kalite ve fonksiyon seviyesinde
tirtinleri iiretmesini gerekli kilarken, ayn1 zamanda bu {iriinlerin biiyiik 6l¢iide piyasa
tarafindan belirlenen fiyatlarla satilmasini gerekli kilmakta ve piyasadan olabildigince
kar saglanmasi, devamlilik i¢in tek kosul haline gelmektedir (Castellano ve Young,
2003, s. 149; Butscher ve Laker, 2000, s. 53). Bu da hedef maliyetlemeyi gerekli kilan
faktorlerden biridir.

b) Firmanin {iretim sistemi montaja dayalidir. Uriiniin ana bilesenleri olan sac, elektronik
aksam, kompresor ve evaporator liniteleri disaridan tedarik edilmektedir. Firmanin bu
ozelligi; literatlirde, hedef maliyetlemenin montaja dayali endiistrilere daha uygun
oldugu bulgusu (Kato, 1993, s. 36; Fisher, 1995, s. 50; Shank ve Fisher, 1999, s. 74;
Kwah, 2004, s. 59; Ansari vd., 2007, s. 508; Afonso vd., 2008, s. 561) ile
ortlismektedir.

¢) Firma, makine {iretimine dayali bir endiistride faaliyet gdstermektedir. Tani vd., (1994,
s. 68) Japonya’daki yaptiklar1 arastirmalarinda, hedef maliyetlemenin o&zellikle
makine, elektrik/elektronik ve wulagim ekipmanlar1 (otomotiv  endiistrisi)
endiistrilerinde kullanim oranlarin1 daha yiiksek olarak bulmuslardir. Kwah’in (2004,
s. 73) lIsve¢’de hedef maliyet uygulamasinin kullanim oranlarmi arastirdiklari
calismalarinda, makine ve ulasim ekipmanlar1 sektoriinde hedef maliyetleme kullanim
oranint %57 olarak bulunmustur. Kocsoy vd. (2008, s. 95-96) Tirkiye’de hedef
maliyetleme uygulamasinmi arastirdiklari calismalarinda ise makine endiistrisindeki

hedef maliyetleme kullanim1 %350 ile otomotiv endiistrisinden sonra ikinci siradadir.

Firma, bu ii¢ 6zelliginden dolay1 literatiirde hedef maliyetlemeyi uyguladigi gosterilen

firmalar ile 6zdes karakteristiklere sahiptir.

3.2.2 Arastirmanin yontemi

Aragtirma hedef maliyetleme siirecinde FTM ve KFY sistemlerinin bulgularini
birlestirerek deger endeksi uygulamalarinda kullanmistir. Bu yilizden aragtirma, FTM bilgisini
olustururken firma igi veri toplama yoluna gitmistir. KFY bilgisini olustururken ise hedef
miisterilerden, rakiplerden ve firma i¢i uzmanlardan veri toplanmistir. Bu yiizden arastirmanin

yontemini FTM Siirecinde ve KFY siirecinde olmak tizere iki ana baslik altinda toplamak
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uygun olacaktir. Sekil 3.3°de arasgtirmanin yontemi sematik olarak gosterilmektedir. Yal¢in’in
(2005) mobilya iireticisi bir firmada gdsterdigi hedef maliyetleme siireci ile Amara’nin (1998)
Caterpillar traktor o6rneginde gosterdigi hedef maliyetleme siireci aragtirmanin yonteminin
belirlenmesinde anlamli katki saglamigtir. Arastirma literatiir kapsaminda hedef maliyetleme
konusunun bir portresini ¢izmekte ve ornek olay ¢alismasinda literatiir bilgileri dogrultusunda

bir uygulama gergeklestirmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda ¢alisma tanimlayici ve kesfedici

bir ¢calismadir (Altunisik vd., 2007, s. 61).

3.2.2.1 FTMsiirecinde veri toplama

Firmanin mevcut maliyet sisteminin kapsaminda olan geleneksel maliyet yontemleri ve
maliyet art1 fiyatlama stratejileri; (bkz: 3.1.2 Firmamn mevcut maliyet sistemi) rekabetin
hiikiim siirdiigli ginimiiz piyasalarinda, artik ¢ok etkili degildir (Monden vd., 1997, s. 113;
Castellano ve Young, 2003, s. 149).

Bu sekilde yapilan bir iirlin maliyeti hesaplamasiin gercek maliyetleri yansittigi kuskulu
olacagindan firmaya hedef maliyetleme siirecinde, aragtirmanin literatiir boliimlerinde
gosterildigi gibi saglikli maliyet bilgisi saglamasindan dolayr FTM uygulamasi yapilmistir.
FTM uygulamas: i¢in oncelikle arastirmaci calistigi kurumdan aldigi izin dogrultusunda
01.06.2009 ve 31.10.2009 tarihleri arasinda haftada iki giin firmaya ziyaretler gerceklestirmis
ve firmanin tam mesaisi boyunca veri toplamistir. Firmanin iiretim miidiiriine ve sahiplerine
firma isminin arastirmada kullanilmayacagi taahhiit edilmistir. Arastirma sonucunda elde
edilecek bulgularin firma yetkililerince kendilerine fayda saglayacag diisiiniildiigiinden firma
ici veri toplamada herhangi bir problemle karsilagilmamistir. Firma igi ziyaretin ilk giliniinde
tiretim midiriiniin de katilimiyla biitiin personele arastirmaci tarafindan arastirmanin amact
ve kapsami hakkinda bilgi verilmistir. Haziran 2009 ve Eyliil 2009 tarihleri arasinda firmanin
faaliyetleri incelenmis ve anahtar faaliyetler belirlenmistir. Firmanin iiretim siirecinde yer alan
anahtar faaliyetler, daha once iiretim miidiirli tarafindan hazirlanan ve daha once sekil 3.1°de
gosterilen is akis semasmin yardimiyla elde edilmistir. Uretim siirecinde belirlenen anahtar
faaliyetler Tablo 3.1°de gosterilmektedir. Daha sonraki asamada, firmadaki ¢alisma
kapsamlarina gore direkt ve endirekt personel belirlenmis ve endirekt personel giderleri
hizmet verdigi faaliyetlerde calisan direkt personel sayisina gore dagitilmistir. Bu agsamadan
sonra iiretim ve muhasebe miidiiriiniin verdigi bilgiler dogrultusunda {iretime direkt olarak

ylklenemeyen diger genel iiretim maliyetleri belirlenmistir. Diger genel {iretim maliyetlerinin
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tutar1, arastirma kapsaminda uygulama dénemi olarak kabul edilen 01.10.2009 ve 31.10.2009
tarihlerine aittir ve muhasebe miidiirii tarafindan saglanan yardimci defterler vasitasiyla tespit
edilmistir. Diger genel iiretim maliyetlerinin faaliyetlere dagitimi yapilmasina olanak verecek
ve soz konusu giderin maliyetinde degisiklige yol acan birinci agama maliyet etkenleri ile
faaliyet maliyetlerinin bilesen gruplarina dogru olarak dagitilmasi i¢in ikinci asama maliyet
etkenlerini; arastirmaci, iiretim midiiriiniin danismanlig1 ile belirlenmistir. Birinci asama

maliyet etkenleri asagidaki sekilde belirlenmistir (bkz: Tablo 3.25).

e Makinenin kilovat cinsinden tiikettigi saatlik elektrik (kv/saat)
e Metrekare bazinda kaplanilan alan (metrekare)

e Siparis sayis1

e Makine net degeri

e Makinenin aylik kag saat ¢alistig1 (makine saat)



Genel Uretim Giderlerinin
Faaliyetlere Dagitim

Faaliyet Maliyetlerinin Bilesen
Gruplarma Dagitimi

/

FTM Bulgusu

Bilesen Gruplarmnin Direkt ilk
Madde ve Malzeme, Direkt
Iscilik ve Genel Uretim
Giderlerinin Toplanmasi

Birim Bilesen Grubu
Maliyeti

/'

Miisteri Gerekliliklerinin Anket
Vasitasiyla Belirlenmesi

Sekil 3.3 Arastirma Yontemi

KFY Bulgusu

A

.

Rekabetc¢i Kiyaslama

Deger Endeksi
Uygulamalari

KFY Analizinde Gerekliliklerin
Birbirleriyle Iliskilendirilmesi
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Makinelerin kilovat cinsinden tiikettigi saatlik elektrik kullanim kilavuzlarinda yer alan
teknik 6zellikler dogrultusunda her makine i¢in ayr1 ayr1 belirlenmistir. Belirli bir faaliyetin
olusturulmasinda hangi makine ¢alisiyorsa, enerji giderleri o makinenin tiikettigi enerji
dogrultusunda faaliyetlere dagitilmistir. Enerji gideri i¢in “makine saat” gibi bir maliyet
etkeninin kullanilmamasimin sebebi makinelerin tiikettikleri enerjiler arasinda ¢ok
farkliliklarm bulunmasidir. Ornegin, bir giyotin makas makinesi, bir pnématik el matkabinin
tilkettigi enerjiden 30 kat daha fazla enerji tiiketebilmektedir. Bu yiizden daha saglikli bir
maliyet bilgisi i¢in firmadaki makine sayis1 makul diizeyde oldugundan, arastirmaci her
makineyi incelemis ve makinelerin kv bazinda tiikettigi elektrik; enerji giderinin faaliyetlere

dagitiminda maliyet etkeni olarak kullanilmistir.

Bir faaliyetin gergeklestirilirken isgal ettigi alan metrekare bazinda hesaplanmasi igin
tiretim miidiirinden firmaya ait fabrika alaninin 6l¢ekli plani istenmis ve plan dahilinde

metrekareler hesaplanmistir.

Siparis sayis1 hesaplanirken ise arastirmanin maliyet tutarlari baz aldigir ve uygulama
donemi olan 2009 yilinin Ekim ayinda, firmanin miisterilerinden aldig1 siparis sayist esas

alinmistir. Firma, Ekim 2009 ayinda 192 adet iiriin siparisi almig ve 192 adet iiriin tiretmistir.

Makine net degeri, sigorta giderinin maliyet etkeni olarak belirlenmistir. Sigorta firmasinin
firmaya verdigi teklifte makinelerin net degerini baz almasi1 bu degerlerin sigorta gideri i¢in
maliyet etkeni olarak kullanilmasina temel olusturmustur. Makine net degeri, makine alim
bedelinden o makineye ait birikmis amortismanlarin ¢ikarilmasiyla elde edilmektedir. Makine
net degerlerin belirlenmesinde muhasebe miidiirii tarafindan saglanan yardimci defterlerden

faydalanilmistir.

Makinelerin aylik ka¢ saat ¢alistig1 belirlemek i¢in arastirmaci, ilk 6nce biitiin firmada yer
alan makinelerin faaliyetlere gore bir listesi hazirlamistir. Bu makinelerin, iiriiniin yedi bilesen
grubunun olusturulmasi stirecinde hangi faaliyet asamasinda ne kadar ¢alistigini belirlemek
i¢cin aragtirmaci zaman etiitleri ger¢eklestirmistir. Bu zaman etiitlerinde her faaliyette yer alan
her bir makinenin her bir s6z konusu bilesen grubunun olusturulmasinda ne kadar calistigi
kronometre yardimiyla dakika cinsinden belirlenmistir. Arastirmaci tarafindan bu bilgilerin
kayit haline alinmasi icin basit bir zaman etiit formu hazirlanmistir. Tablo 3.3’de arastirmact

tarafindan hazirlanan makine saat i¢in 6rnek bir zaman etiit formu gosterilmektedir. Makine
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Saat Zaman Etiit Formlarmin belirlenen amaca gore smiflandirilmasi sayesinde asagidaki

bilgilere kolaylikla ulasilabilmektedir:

a) Her faaliyet i¢in tiiketilen makine saati,
b) Her bilesen grubu i¢in hangi faaliyette ka¢ makine saati kullanildig,
¢) Her makinenin hangi faaliyette hangi bilesen grubunun olusturulmasinda ka¢ makine

saati calistig1.
Boylelikle Ekim 2009 ayinda her bilesen grubundan 192 adet iretildigi bilindigine gore s6z

konusu faaliyette iiretilen her bilesen grubunun iiretim siiresi 192 ile carpilarak o faaliyette

aylik makine ¢aligma siiresi dakika ve saat cinsinden belirlenebilmektedir.

Tablo 3.3 Makine Saat icin Zaman Etiit Formu

Makine Saat Zaman Etiit Formu Uriin: Cift Kapih Dikey Buzd.
Gozlemci : Emre Cengiz Tarih: 10.09.2009
Atolye: Montaj Atélyeleri Siparis No. 1009178 (6rnektir)
Faaliyet: Sac isleme Bilesen Grubu: Govde Grubu (1 Adet)
Makine 1 Makine 2:
Operator 1: XX Operatdr 2: -
Makine 1: Finn Power A Punch Press Makine 2: -
Makine Siire (dakika) Makine Siire (dakika)
Bitirme Zamani: 13:21:00 Bitirme Zamani: -
Baslama Zamani: 12:49:00 Baslama Zamani: -
Gegen Siire: 00:32:00 Gegen Siire: -
Makine 3 Makine 4
Operator 3: - Operator 4: -
Makine 3: - Makine 4: -
Makine Siire (dakika) Makine Siire (dakika)
Bitirme Zamani: - Bitirme Zamanu: -
Baslama Zamani: - Baslama Zamani: -
Gegen Siire: - Gegen Siire: -
Toplam Makine Siire (Dakika) : 32 dakika/0,53 saat

Diger genel iiretim giderlerinin s6z konusu faaliyetlere dagitimini saglayan birinci agsama
maliyet etkenleri belirlendikten sonra faaliyet maliyetlerinin bilesen gruplarina dagitimina
olanak verecek ikinci asama maliyet etkenleri belirlenmistir. Birinci asama maliyet
etkenlerinden farkli olan ikinci asama maliyet etkenleri asagidaki sekilde gosterilmektedir

(bkz: Tablo 3.29).
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e Uretilen parca sayisi
e Tasima siiresi (saat)
e Iscilerin saat bazinda calisma siiresi (adam saat)

e Kontrol siiresi

Daha once bahsedildigi gibi uygulama donemi olan Ekim 2009 tarihinde her bilesen
grubundan 192 adet {retilmistir. Tastyicilarin, iscilerin ve kalite kontrol iscilerinin
faaliyetlerde ve bilesen gruplarinda ne kadar ¢alistigin1 gostermek amaciyla; adam saat i¢in
zaman etiit formu hazirlanmistir. Tablo 3.4’de arastirmaci tarafindan hazirlanan adam saat
icin Ornek bir zaman etiit formu gosterilmektedir. Adam Saat Zaman Etiit Formlarinin
belirlenen smiflandirilmas1  sayesinde asagidaki bilgilere kolaylikla

amaca gore

ulasilabilmektedir:

a) Her faaliyet icin harcanan adam saati,
b) Her bilesen grubu i¢in hangi faaliyette ka¢ adam saati kullanildig,
¢) Her is¢inin hangi faaliyette hangi bilesen grubunun olusturulmasinda ka¢ adam saati

calistig1.

Bilesen bazinda aylik adam saat miktarlarina ise makine saat uygulamasinda oldugu
gibi uygulama donemi boyunca her bilesen i¢in iiretim miktar1 olan 192 ile ¢arpilmasiyla

ulasilmustir.

Tablo 3.4 Adam Saat icin Zaman Etiit Formu

Adam Saat Zaman Etiit Formu Uriin: Cift Kapih Dikey Buzd.
Gozlemci : Emre Cengiz Tarih: 10.09.2009
Atolye: Montaj Atélyeleri Siparis No. 1009178 (6rnektir)
Faaliyet: Poliiiretan Basma Bilesen Grubu: Paslanmaz Kap1 Grubu (x1)
Isci1 Isci2
isci Ad Soyad: XXX Isci Ad Soyad: XXXX
Adam Dakika Adam Dakika
Bitirme Zamani: 14:05:30 Bitirme Zamanu: 14:05:30
Baglama Zamani: 14:02:45 Baglama Zamani: 14:02:12
Gegen Siire: 00:02:45 Gegen Siire: 00:03:18
Isci3 Isci 4
Isci Ad Soyad: XXXXX Isci Ad Soyad: -
Adam Dakika Adam Dakika
Bitirme Zamani: 14:05:30 Bitirme Zamant: -
Baslama Zamani: 14:03:33 Baslama Zamani: -
Gegen Siire: 00:01:57 Gegen Siire: -
Toplam Adam Dakika/Saat : 8 Dak/0,13 saat
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Kato vd, (1995, s. 41) yeni liriiniin hedef maliyetinin hesaplanmasinda filli iiriin maliyet
bilgisini girdi olarak kabul etmektedir. Bu dogrultuda firmanin {riiniiniin fiili maliyeti,
arastirmamizda hedef maliyet kullaniminda bir girdi olarak kabul edilmistir. Oker’in (2003, s.
121-140) metal esya sektoriinde FTM uygulamasi, benzer {iretim siireclerini igcerdigi i¢in bu

arastirmaya kaynak olusturmustur.

3.2.2.2 KEFY siirecinde veri toplama

KFY siireci dort ana asamadan olusmaktadir. Ilk asamada, miisteri gerekliliklerinin &nem
derecesi AHS ne uygun bir sekilde belirlemek amaciyla hedef miisteri kitlesine yapilan anket
calismasinin sonuglar1 matrise yerlestirilmistir. Arastirma kapsaminda kullanilan anketin nasil
hazirlanildigr  “3.2.3 Arastirmada kullanilan anketin hazirlanma siireci” bdliimiinde
verilmektedir. Tkinci asamada miisteri gereklilikleri ile tasarim gereklilikleri arasinda iliski
seviyeleri belirlenmis ve kalite evi olusturulmustur. Ugiincii asamada iiriiniin rekabetci
kiyaslamasi i¢in pazarlama miidiirii ve hedef miisterilere yapilan anket bulgularindan
faydalanilmistir. Dordiincli agamada ise tasarim gereklilikler ile bilesen gruplari, bilesen
gruplart ile anahtar faaliyet siirecleri ve anahtar siire¢ faaliyetleri ile liretim gereklikleri

iligkilendirilmistir.

KFY analizinin ilk asamasi olan Kalite Evi asamasinda, pilot calismadan elde edilen
miisteri gerekliliklerine ait alt faktorlerin (bkz. Sekil 3.4) tasarim gereklilikleri ile
iliskilendirilmesinde, ikinci asamada tasarim gerekliliklerinin parca (bilesen gruplari)
ozellikleri ile iliskilendirilmesinde, ii¢lincii asamada parca (bilesen gruplari) 6zelliklerinin
anahtar siire¢ islemleri (faaliyetler) ile iliskilendirilmesinde ve son safhada anahtar siire¢
islemlerinin (faaliyetler) iiretim gereklilikleri ile iligkilendirilmesinde firmanin iiretim miidiirii
ve teknisyen gorev almistir. Bu kriterler arasindaki iligkinin belirlenmesinde bu personelin
gorev almasimin sebebi; iiretim siireci hakkinda en detayli bilgiye bu personelin sahip

olmasidir. KFY iligki matrisleri Ekim 2009 ayinda olusturulmustur.
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3.2.3 Arastirmada kullanilan anketin hazirlanma siireci

Arastirma kapsaminda kullanilan anketin hazirlanma siirecinde yer alan pilot ¢alismanin
nasil yapildigi, anketin uygulanmasi, rekabet bilgisinin saglanmasinda anket verilerin nasil
kullanildig1 ve anket verilerinin nasil degerlendirildigi bu bolimde alt basghiklar halinde

kapsamli bir sekilde verilmektedir.

3.2.3.1 Miisteri gerekliliklerinin ana ve alt faktorlerinin belirlenmesine yonelik pilot

calisma yapilmasi

Firma, bu yiiksek kapasiteli {iriinii 6zellikle yiiksek kapasitede yiyecek-igecek iiretimi
yapan dort yildizli ve bes yildizli otellere satmaktadir. Uriin daha ¢ok otelin mutfak ve servis
personeli tarafindan kullanilmaktadir. Bu dogrultuda miisteri isteklerinin belirlenmesi igin
firmanin pazarlama midiiriiyle birlikte bir pilot ¢alisma gerceklestirilmistir. Pilot ¢aligma igin
2009 yilinin Eyliil ayinda Akdeniz Profesyonel Asgilar Birligi ziyaret edilmis ve Antalya
bolgesinde faaliyet gosteren bes yildizli otellerde calisan 15 kisiden olusan asc1 ve as¢ibasini
grubuna {irlinlin fonksiyonlar: ile ilgili miisteri isteklerinin belirlenmesine yonelik yiiz ylize
miilakat teknigine dayali bir pilot ¢alisma gergeklestirilmistir. Pilot calisma sonucunda
miisteri istekleri fiziksel Ozellikler ve mekanik ozellikler olmak {izere iki ana grup faktor
altinda gruplandirilmistir. Fiziksel 6zellikler ve mekanik 6zellikler olarak belirlenen iki ana
faktor, daha sonra AHS’ne uygun bir sekilde alt grup faktorlere bolinmiistiir. Sekil 3.4’de
endiistriyel tip c¢ift kapili buzdolabr satin aliminda miisteri tercihleri hiyerarsik bir yapida

gosterilmektedir.

Bu kriterler belirlendikten sonra her ana ve alt kriterin 6nem derecesinin belirlenmesi

amaciyla anket caligsmasina gecilmistir.
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Endiistriyel Tip Cift Kapili
Buzdolab: Satin Aliminda
Miisteri Tercihleri

\>

4/-

Fiziksel Ozellikler ‘ Ana Faktorler Mekanik Ozellikler

Di1s Goriliniim

Ergonomik Kullanim

Saglamlik

Tropikal Derecelerde
Sogutma

Enerji Tiiketimi

Teknik Yeterlilik

Kolay Temizlenebilirlik Alt Faktorler i¢c Aydinlatma
Yiizeyin Cizilmemesi Kullanim Kolaylig1
Ambalajlama Giivenlik

Dogaya Saygi

Sekil 3.4 Endiistriyel Tip Cift Kapili Buzdolab1 Aliminda Miisteri Tercihlerinin Hiyerarsik Yapisi

3.2.3.2 Miisteri isteklerinin onceliklendirilmesi yonelik anketin hazirlanmasi

Anket pilot ¢alisma kapsaminda bulunan alt faktorlerin 6nem derecesini belirlemek
amacityla AHS’ne ve AHS degerlendirmelerini 6l¢meye yarayan Expert Choice 2000
bilgisayar programina uygun bir sekilde hazirlanmistir. EK-1’de arastirma kapsaminda
kullanilan anket gosterilmektedir. Ankette satin almay1 etkileyen faktorlerin tanimlar1 giris

boliimiinde yapilmis ve anket doldurulmasiyla ilgili 6rnekler verilmistir.

Anket ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde; katilicilara kisisel bilgiler ve
calistiklar1 firma ile ilgili bilgiler sorulmustur. Ayrica hedef miisterilere faaliyet gosterilen
endiistrideki rekabet seviyesi sorulmustur. Boylece rekabet i¢eren endiistrilerde hedef maliyet
gereksiniminin daha fazla oldugu savi, ¢ikan sonuglar cercevesinde degerlendirilmeye

calisilmigtir.
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Ikinci boliimde ana grup faktdrlerin ile bu ana grup faktorlerine ait alt faktdrlerin bire bir
karsilagtirilarak aralarindaki iliski derecesinin belirlenmesi AHS kapsamindaki olcek
vasitasiyla gerceklestirilmistir. Ugiincii boliimde ise hedef miisteri kitlesinden KFY analizi

kapsaminda kullanilacak rekabete dayali kiyaslama icin bilgi toplanmustir.

Miisteri gerekliliklerinin belirlenmesine yonelik AHS’ne uygun olarak hazirlanan anket,
hedef miisteri kapsaminda Antalya bolgesinde (Antalya ve ilgelerinde) faaliyet gosteren dort
ve bes yildizli otellerde galisan as¢ibasilara yoneliktir. Bu personel iiriinii siklikla kullanan,
irlinlin 6zellikleri hakkinda bilgiye sahip ve aym1 zamanda satin alma kararinda etkin olan
personeldir. Firmanin Ocak 2009-Ekim 2009 tarihleri arasinda sattigi iriinlerin biiyiik
cogunlugunun Antalya sehir i¢i otellerinde gergeklesmesinden dolay1 ve firmanin bu otellerde
satig payimni rakiplerine gore arttirmak istemesi nedeniyle 2009 yilinin Kasim ayinda Yiyecek
Icecek Yoneticileri Derneginin (YIDER) iiye veritabam kapsaminda dort yildizli ve bes
yildizl1 sehir i¢i otellerinde ¢alisan 172 asgibasina anket uygulanmistir. Arastirma doneminin

sonunda efektif olarak 71 anket analize dahil edilmistir.

Anketin tiyelere ulasilabilirligini saglamak amaciyla, bilgisayar miihendisi tarafindan php
koduyla bir elektronik formati hazirlanmig ve 22.10.2009 tarihinde bir internet sayfasina
elektronik formatta hazirlanmis anket yerlestirilmistir. Elektronik anket, &6zel kodlar
sayesinde tam doldurulmadig siirece cevaplayana uyar1 vermekte ve anketteki biitiin sorular
tam olarak doldurulduktan sonra anket sonundaki onay kutucugu tiklandiktan sonra
aragtirmacinin elektronik posta adresine gonderilebilmektedir. Arastirmaciya elektronik
olarak doldurulan her anket; anketin yer aldigi sitenin ismiyle geldigi i¢in, aragtirmaci anketin
hangi personelden geldigini bilememektedir. Orneklem kapsamindaki iiyelerin 134’inin
elektronik adresi var oldugu i¢in 22.10.2009 tarihinde anket linki bu {iyelere elektronik posta
araciligiyla gonderilmistir. 10.01.2010 tarihi itibariyle arastirmaciya 49 elektronik anket

ulagmustir.

Elektronik posta adresi olmayan 38 personele ise, anket formu, ayni otelde calisan
personellerin  siniflandirilmast suretiyle, 10.11.2009 tarihinden baslayarak personellerin
calistiklar1 otellerin faks numaralarina, ilgili personelin dikkatine hazirlanmis bir sekilde

gonderilmistir. Anketin otellerin  faks numaralarina gonderilme islemi YIY-DER
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yardimlariyla gerceklestirilmistir. Faks vasitasiyla anket formu gonderme islemi 16.11.2009
tarthinde tamamlanmigstir. 10.01.2010 tarihi itibariyle faks vasitasiyla gonderilen anketlerden

19’undan geri dontis saglanmigstir.

Anket sayisinin arttirtlmast amaciyla 20-23.01.2010 tarihleri arasinda “Anfas Hotel
Equipment Fuar1” kapsaminda Orneklem kapsaminda yer alan fakat anketi arastirmaciya
gondermedigi tespit edilen {iyelere ulasmak icin arastirmaci YIY-DER standinda gorev
almistir. Fuar boyunca o6rneklem kapsamindaki 12 {iyeye ulasilabilmis ve arastirmaci; yiiz

ylize miilakat yontemiyle anketlerin iiyelere doldurulmasini saglamistir.

Bu dogrultuda 22.10.2009 ve 23.01.2010 tarihleri arasinda 172 iiyenin 80’ninden geri
doniis saglanmistir. Faks vasitastyla gonderilen 3 anket tam doldurulmadig i¢in ve 6 anketin
AHS tutarsizlik katsayist (bkz. baslik 3.2.2.2.3) anket sonuglarmin degerlendirilmesi
stirecinde ¢ok yliksek bulundugundan arastirma kapsami disinda birakilmistir. Bu dogrultuda

71 anket arastirmada degerlendirilmeye alinmis ve efektif geri doniis oran1 %41,27 olmustur.

3.2.3.3 Anket kapsaminda rekabete dayah kiyaslama icin veri toplanmasi

Firmanin piyasadaki algilanan kalitesini kiyaslamak i¢in anketin (EK-1) {igiincii
boliimiinde ankete katilan kisilerin kullandiklar1 endiistriyel tip buzdolabinin markasi
sorulmus ve daha Once belirlenen alt grup faktorlerinin performanslarint 5°1i likert 6lgegine
gore degerlendirmeleri istenmistir. Bu boliim 61 iiye tarafindan cevaplanmistir. Bu {irlinii
tireten ¢ok firma olmasindan dolay1; markalar yerli markalar ve yabanci markalar olmak tizere
iki kategoride incelenmistir. Firma, yerli markalarla kiyaslandiginda kalite, fonksiyonellik ve
fiyattan olusan yasam tiiglemesinde kendini avantajli gérmektedir. Fakat piyasadaki yabanci
markalar uluslararas1 satisi olan markalar olup kalite ve fonksiyonellik agisindan daha
avantajlidir. Ancak firma maliyetleri minimize ederek en diisiik fiyatla en uygun kalite ve
fonksiyonellik sunarak yurt i¢i pazarinda yabanci markalarla rekabet etmek istemektedir.

Sekil 3.5°de anketi cevaplayan kisilerin kullandiklari iirlinler markaya gore siiflandirilmstir.
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Sekil 3.5 Kullamlan Uriinlerin Markaya Gére Simflandirilmasi

Rekabete dayali kiyaslama siirecinde her alt faktoriin satis noktasi belirlenirken firmada

calisan pazarlama miidiiriiniin tecriibeleri esas alinmustir.

3.2.3.4 Arastirma kapsamindaki anket verilerinin degerlendirilmesi

Anket formunun ilk boliimiinde ankete katilan kisilerin calistiklar1 isletme sinifi,
katilimcilarin isletmedeki pozisyonu ve rekabet seviyesini hangi derecede tanimladiklari
SPSS 15.0 (Statistical Package for Social Sciences) programiyla degerlendirilmistir. Bu

bolimde frekans ve yiizde analizlerinden faydalanilmistir.

Anket formunun ikinci bdliimiinde yer alan ana grup faktorlerin ile bu ana grup
faktorlerine ait alt faktorlerin ikili karsilagtirilarak (form 1, form 2, form 3) aralarindaki iliski
derecesinin belirlenmesi i¢in Expert Choice 2000 programi kullanilmistir. Programda ¢oklu
anket girisi 6zelligi bulunmadigindan her anket birer birer analiz edilmis ve biitlin anketlerin
sonuglarinin ortalamasi alinmistir. Karar verenlerin yargilarinda diger énemli bir faktor ise
tutarliliktir. Tutarli olmak rasyonel diisiincenin 6n sartidir. Fakat uygulamada tamamen tutarl
yanitlar beklenimi imkansizdir. AHS miikkemmel derecede bir tutarlilik istememektedir.
Tutarsiz cevaplara izin vermekte fakat her yargmin tutarsizligini hesaplamaktadir. %10 ve
daha az bir tutarsizlik oran1 Saaty tarafindan yargilarin tutarliliginda kabul edilebilir bir seviye
olarak onerilmektedir (Kuruiiziim ve Atsan, 2002, s. 2). Anket kapsamindaki ikinci ve {igiincii
bolimde yer alan ve Expert Choice 2000 programiyla degerlendirilen karsilastirmalardan

tutarsizlik orant %10 nun iizerinde olan 6 anket analiz kapsami diginda birakilmistir.
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Anket formunun iiglincii boliimiinde yer alan rekabet¢i kiyaslama icin ise SPSS 15.0
programi kullanilmistir. Ankete katilan kisilerin, kullandiklar1 endiistriyel tip buzdolabi
markasina gore alt grup faktorlerinin performanslarimin  5°li  likert Olcegine gore
degerlendirmelerinin sonuglari; buzdolabi markasinin yerli ve yabanci olmasina gore
siniflandirilmast suretiyle diizenlenmis ve her alt faktdre verilen memnuniyet derecelerinin
ortalamast alinmustir. Boylelikle, ankete katilan kisilerin kullandiklar1 yerli ve yabanci

markal1 tirtinlere verdikleri memnuniyet dereceleri belirlenmis olmaktadir.

3.2.4 Arastirmanin bilime ve uygulamaya katkisi

Arastirma, hedef maliyetlemenin disiplinler aras1 ¢apraz fonksiyonlu etkilesim gereksinimi
gidermek amaciyla farkli disiplinlerden ¢ogu kisinin bilgisini kullanmaktadir. FTM siirecinde
Ozellikle firmanin muhasebe miidiiriinden anlamli bilgiler saglanmistir. KFY analizi sirasinda
makine miihendisi iiretim miidiirii, tasarimci ve teknisyenin goriisleri miisteri gereklilikleri ile
tasarim gerekliliklerinin iligkilendirilmesinde kullanilmistir. KFY analizinin rakip temelli
kiyaslamasinda ise pazarlama miidiiriiniin bilgilerinden faydalanilmistir. Bu dogrultuda
arastirma, iretim firmalarinda uygulanabilecek olas1 hedef maliyetle siirecinde firma

calisanlarinin hangi asamalarda kullanabilecegini agik bir sekilde gdstermektedir.

Arastirma ayrica varsayimlari en aza indirmek amaciyla diinya c¢apinda hedef
maliyetlemeyi uygulayan firmalarin tekniklerine biiyiikk Ol¢liide bagvurmustur. Arastirma
kapsamindaki iriiniin hedef satis fiyatinin hesaplanmasinda Ansari vd.’nin (1997, s. 36)
calismalarinda sektdr uygulamalarinda hedef satig fiyatinin belirlenmesinde kilavuzluk
sagladig1 belirtilen rakip temelli uyarlama kullanilmistir. Arastirma kapsaminda yapilan
literatiir ¢calismasina istinaden, bu uyarlama hedef maliyetleme siirecini kapsayan 6rnek olay
caligmalarinda ilk defa kullanilmaktadir. Arastirmada, rakip temelli uyarlama, 6rnek olay
kapsamindaki firmanin en yakin rakibinin sundugu {rlinlerin katalog fiyatlarindan
yararlanilarak olusturulmus ve sektoriin hedef satis fiyati belirlemesinde bu uyarlamanin nasil
kullanacag1 gosterilmistir. Rakip temelli uyarlama sonucunda ¢ikan hedef satig fiyati, 6rnek
olay kapsamindaki firmada ¢alisan tiretim miidiirii ve pazarlama miidiirii tarafindan gergekci

oldugu onaylanmistir. Diger bir Ornekte ise Amara’nin (1998, s. 34) Caterpillar D10
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traktorlerinin tasariminda KFY destekli hedef maliyetleme silirecini anlattigir calismasinda
deger endeksi uygulamasinda kullandig1 bilesenlerinin 6nem dereceleri varsayimsal degerler
tizerinden hesaplanmistir. Arastirma kapsaminda ise varsayimsal onem dereceleri yerine
hedef miisterilere yonelik bir anket hazirlanmistir. Bu dogrultuda, arastirma hedef
maliyetlemeyi pazarlama-muhasebe-miihendislik {iggeninde degerlendirmeye calismistir.
Arastirmada miisteri Onceliklerinin belirlenmesinde ise giliniimiizde NASA, 3M, American
Online gibi (http://www.expertchoice.com/clients-successes/) kiiresel bir¢ok firma tarafindan
kullanilan Expert Choice 2000 ve analitik geometri hesaplamalarinda kullanilan Graph v4.3
paket programlarmin siiregle nasil biitlinlestirebilecegi gosterilmektedir. Yine arastirma
kapsaminda yapilan literatiir calismasina istinaden, bu arastirma hedef maliyetleme siirecinde
hakkinda yapilan g¢aligmalar arasinda bu paket programlarini siirecle biitiinlestiren ilk

arastirmadir.

3.2.5 Arastirmanin varsayimlari

Arastirma kapsamli bir literatiir ¢aligmasini icermektedir. Bu yiizden arastirma
literatiirde hedef maliyetleme siirecinde en fazla 6nem arz eden sistemleri birlikte kullanmaya
calismistir. Hedef maliyetleme siirecinde FTM kullaniminin gerekgesi olarak Lee (1994, s.
70), Koons (1994, s. 70), Baker (1995, s. 32), Walker (1999, s. 21), Cokins (2002, s. 14) ve
Davila ve Wouters’in (2004, s.15) hedef maliyetlemenin FTM ile uyumlu oldugunu ve hedef
maliyetlemenin uygulanmasi i¢in gerekli maliyet bilgisini sagladigini belirtmeleri olmustur.
Ayrica, Horvath vd.’nin (1998, s. 23-24) ile Amerika Birlesik Devletleri’nde yer alan araba
yedek pargalar1 tedarikcisi firmasinda yaptiklart O6rnek olay calismasinda hedef
maliyetlemenin FTM ile birlestirilmesinin en dogru hedef maliyet hesaplamasina olanak
verdigini belirtmistir. Bhimani ve Neike (1999, s. 30-34) Siemens’de yaptiklar1 6rnek olay
calismalarinda faaliyet tabanli maliyetlemenin kullaniminin tiretim siire¢lerinin maliyetlerinin
kaynaklarinin direkt olarak saptandigini ve bunun firmaya iiriin 6zelikleri ile bu 6zellikleri
olusturmak i¢in olusan maliyetleri karsilastirma ve {iretim siirecinin her asamasinda islem
stirelerini izleme olanagmi sunduguna deginmistir. Biitlin bu bulgular hedef maliyetleme
stirecinde FTM kullaniminin dogru bilgiler sagladiginin 6rnek olay calismalari ile destekler
niteliktedir. Bununla birlikte KFY analizinin hedef maliyetleme siireci ile birlikte

kullantminin fayda sagladigi Amara’nin (1998, s. 36-37) Caterpillar firmasindaki 6rneginde,
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Gandhinathan vd.’nin (2004, s. 1003) Hindistan’da faaliyet gosteren araba parcalar1 iireten bir
firmada yaptiklar1 6rnek olay calismasinda ve Jariri ve Zegordi’nin (2006, s. 419-429) Orta
Dogu’da faaliyet gdsteren bir araba iireticisinde KFY ve hedef maliyetleme kullaniminin
miisteri memnuniyetini %35,4 arttirdigin1 ve maliyetleri %7,7 azaltigim gozlemledikleri
caligmalarinda belirtilmistir. Arastirma biitiin bu kaynaklardan alinan bilgileri dogru saymakta
ve bu iki sisteminin hedef maliyetleme siirecinde kullaniminin firmaya yarar saglayacagi

varsayimina sahiptir.

Dort sathali KFY analizinde (bkz. 2.6.1.2. Dort Safhali KFY Analizi) miisteri-tasarim,
tasarim-bilesen, bilesen-faaliyet ve faaliyet-liretim gereklilikleri arasindaki iligki degerleri
tiretim miidirii ve teknisyen tarafindan belirlenmistir. Bu degerlendirmeler siibjektif olsa da
ve bu KFY analizine genel elestiri niteliginde ise de, arastirma bu personelin iiretim siireci
hakkinda en kapsamli bilgiye sahip oldugu diisiincesi ¢ercevesinde bu personelin iliski

degerlemelerini en dogru olarak varsaymaktadir.

FTM uygulamasinda kullanilan direk is¢ilik ve makine saatini kapsayan zaman etiitlerinde
is¢ilerin ve makinelerin araliksiz ¢aligtiklar1 varsayilmis ve “bosa gecen is¢ilik” kapsaminda
sayilabilecek genel iiretim giderleri 6nemsiz addedilerek hesaplamaya dahil edilmemistir.
Ayrica lirlinlin birim maliyet hesaplamalarinda direk ilk madde ve malzeme maliyetleri listesi
(bkz. Tablo 3.4) firmanin daha 6nce belirledigi maliyetler olup maliyet kalemlerinin kullanim
miktarlar1 ve tutarlar1 dogru varsayilmaktadir. Firma, direk ilk madde ve malzeme
kapsaminda yer alan biitiin kalemlerin hangi miktarda kullanildigin1 6nceden belirledigi i¢in
biitiin ilk madde ve malzeme tutarlari direk ilk madde ve malzeme kapsaminda
degerlendirilmis, endirekt madde ve malzeme kapsaminda herhangi bir maliyet kalemi
degerlendirilmemistir. Bu kalemlerin ¢ogu Avro bazinda listede yer almasina ragmen
31.10.2009 tarihinde Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi doviz satis kuru bazinda Tiirk

Lirasina ¢evrilmistir.

Diger bir varsayim ise arastirma kapsaminda Tanaka’nin (1989, s. 66), deger kontrol
grafiginde hedef maliyet degerlerinin alt ve {ist sinirlarindaki kabul edilebilir sapmalar1 ifade

13 2

eden “g” degeri igindir. Antalya bolgesinde ya da Tiirkiye’de faaliyet gosteren makine
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13 2

ireticisi firmalar arasinda uzlagilmis bir “g;” degeri bulunmadigindan ve bu konuyla ilgili
yapilmis herhangi bir kaynak bulunamadigindan dolay1 Tanaka’nin (1989, s. 67) rekabetci bir

piyasada satilan kursun kalem 6rneginde “g;” degerini 16 olarak belirlemesi ayni degerin bu

arastirmada da kullanilmasina neden olmustur.

3.2.6 Arastirmanmn sinirhhiklar:

Arastirmanin en 6nemli sinirliligi, hedef maliyetleme siirecinin tasarim siirecine yer vermis
olmasidir. Arastirmada, firmada halihazirda iiretilen ve yeni modelin tasarim siirecinde
kilavuzluk edecek mevcut modelin fiili bilesen ve faaliyet maliyetlerinde azaltim alanlarini
gosterilmistir. Tasarim siirecinden sonra hedef maliyetleme siirecinde siklikla kullanilan ve bu
maliyet azaltimlarimi gerceklestirmeye ¢alisan miihendislige dayali deger miihendisligi
calismalaria ve buna iliskin {iretim siirecine arastirma kapsami disinda birakilmustir. Ornek
olay calismasinda, sadece sogutma ekipmani iireten bir {iretici firma kullanilmis; diger iiretim

firmalarina, hizmet firmalarina ve diger ticari firmalara yer verilmemistir.

Arastirma kapsaminda maliyet verileri 01.10.2009-31.10.2009 (Ekim 2009) ayin1
kapsamaktadir. Fakat maliyet verileri giincellenerek ve aragtirma kapsaminda dnerilen sablon

kullanilarak farkli aylar i¢in de analiz gerceklestirilebilmektedir.

Rakip temelli uyarlama kapsaminda hedef satis fiyatinin belirlenmesinde kullanilan “n.”
is icin Ansari vd. (1997, s. 36) endiistri bazinda kullanilan sabit degerlerin olabileceginden
bahsetmektedir. Antalya bolgesinde ya da Tiirkiye’de faaliyet gosteren makine lireticileri
arasinda bu parametre ile ilgili sektorel bir degeri gosteren bir kaynak olmamasindan dolay1
bu parametre belirlenirken firmanin en yakin rakibinin sundugu muadil {riinlerin katalog

fiyatlarini baz alan bir hesaplama yoluna gidilmistir.
3.3 Bulgular
Arastirma bulgular1 bes ana baglik altinda toplanabilmektedir. Bu basliklar; firmaya

uygulanan FTM uygulamasindan elde edilen bulgular, anket sonuclarindan elde edilen

bulgular, hedef maliyetleme siirecinden elde edilen bulgular, KFY analizinden elde edilen



192

bulgular ve deger endeksi uygulamalari sonucunda elde edilen bulgular olmak iizere
siniflandirilabilmektedir. FTM uygulamasindan ve KFY analizinden elde edilen bulgular
deger endeksi uygulamasinin girdisi niteligindedir (bkz: Sekil 3.3). ilk asamada FTM
bulgularina yer verilmistir. Ikinci asamada, KFY analizinde kullanilacak anket sonuglarindan
elde edilen bulgulara deginilmistir. Ugiincii asamada, hedef maliyetle siirecinde hedef satis
fiyati, hedef kar marj1 ve kabul edilebilir maliyet hesaplanmistir. Dordiincii agsamada, KFY
analizinden elde edilen bulgular a¢iklanmistir. Besinci asamada ise FTM ve KFY’den elde
edilen bulgularla deger endeksi uygulamasi yapilmig ve bu bilgiler 1s1ginda firmanin hedef

maliyet siirecinde maliyet azaltim alanlar1 gosterilmistir.

3.3.1 FTM uygulamasindan elde edilen bulgular

Firmaya FTM uygulanirken hangi asamalardan gecildigi “3.2.2.1 FTM siirecinde veri
toplama” baslig1 altinda ayrintili bir sekilde anlatilmigtir. Direkt ilk madde ve malzeme ve
direkt is¢ilik verileri muhasebe miidiirii ve liretim miidiiriinlin yardimiyla firma i¢i kayitlardan
elde edilmistir. Firmada genel iiretim giderlerinin dagitimiyla alakali analitik bir yol
izlenmediginden genel iiretim giderleri FTM kapsaminda dagitilmistir. Ayrica firmanin
is¢ilikle ilgili biitiin giderleri direkt is¢ilik kapsaminda ele almasi ve endirekt iscilikle ilgili
herhangi bir c¢alisma yapmamis olmasindan dolayr aragtirma kapsaminda isgilikler

gozlemlenmis ve endirekt is¢ilikler belirlenmistir.

FTM uygulamasindan elde edilen bulgular boliimiinde ilk asamada direkt olarak
belirlenebilen firmanin olusturdugu {iriin regetelerinden elde edilen direk ilk madde ve
malzeme listesine yer verilmistir. Ikinci asamada muhasebe miidiiriinden alman firmanin
finansal muhasebe kayitlar1 cercevesinde direkt iscilik maliyetleri gosterilmistir. Uciincii
asamada ise firmadaki genel iiretim giderleri belirlenmis ve bu giderler ilk 6nce faaliyetlere ve

ardindan bilesen gruplarina dagitilmistir.

3.3.1.1 Direkt ilk madde ve malzeme maliyetleri

Firmada daha 6nce bahsedilen yedi bilesen grubu icin direkt ilk madde ve malzeme listesi,
kullanim oranlart1 ve maliyetleri firmanin iretim miidiirii tarafindan hazirlanan {irlin
recetelerinin ¢ergevesinde, arastirmaci tarafindan arastirma kapsamina uygun bir sekilde

diizenlenmistir. Malzeme maliyetleri uygulama donemi olan Ekim 2009 ayina aittir. Tablo
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3.5°de yedi bilesen grubu icin direkt ilk madde ve malzeme listesi, 6zellikleri ve maliyetleri
verilmektedir. Tablo 3.5’den de anlasilacag: iizere direkt ilk madde ve malzeme agisindan
kompresdr grubu firmanin en 597, 57 TL ile en maliyetli olan bilesenidir. Bu grubun bir
ozelligi ise bu grubun parcalarinin biiyiik bir béliimiiniin yurt disindan ithal edilmesidir. Ikinci
en maliyetli bilesen ise 566,44 TL olan gévde grubudur. Gévde grubu maliyetlerinin biiyiik
bir kismint metal sac maliyetleri olusturmaktadir ve kompresdr grubunda oldugu gibi bu

malzeme de yurt disindan ithal edilmektedir.

Tablo 3.5 Endiistriyel Tip Cift Kapih Dikey Buzdolabi i¢in Direkt ilk Madde ve Malzeme Maliyetleri

GOVDE GRUBU
Birim Toplam

No. Malzeme Parca Ad1 Birim | Miktar | Fiyat Tutar

1 304 Sb+ PVC | Dig Govde Sag Yan Saci1 0,8¥1923*726 mm AD 8,9 6,19 TL 55,09 TL
2 304 Sb+ PVC | Dig Govde Sag Yan Saci 0,8¥1923*726 mm AD 8,9 6,19 TL 55,09 TL
3 430 Sb+ PVC | Dis Govde Alt Sac1 0,5¥1397*725 mm AD 4,5 3,09 TL 13,93 TL
4 430 Sb+ PVC | Dis Govde Arka Sac1 0,5%1397*1597 mm AD 10,6 3,09 TL 32,81 TL
5 430 Sb+ PVC | Dis Govde Ust Saci 0,5*755%1992mm AD 6,05 3,09 TL 18,72 TL
6 304 2b+ PVC | i¢c Govde Sag Yan Sac1 0,5%1528*697 mm AD 6,3 6,19 TL 39,00 TL
7 304 2b+ PVC | i¢ Govde Sol Yan Saci 0,5%1528%697 mm AD 6,3 6,19 TL 39,00 TL
8 304 2b+ PVC | i¢ Govde Alt Saci 0,5%642*674 AD 3,4 6,19 TL 21,05 TL
9 304 2b+PVC | i¢ Govde Ust Saci 0,5%664*630 mm AD 3.4 6,19 TL 21,05 TL
10 304 2b+PVC | i¢ Govde Arka Saci 0,5%558*1528mm AD 6,15 6,19 TL 38,07 TL
11 Galvaniz Ust Mentese Takviye Sacl,5%260*1344mm AD 42 1,88 TL 7,89 TL
12 Galvaniz Alt Mentese Takviye Sac 1,5%1391*150mm AD 2,6 1,88 TL 488 TL
13 Galvaniz Alt Ayak Takviye Sac 1,5%450*188 mm AD 1,02 1,88 TL 1,92 TL
14 304 Sb+PVC | i¢ Gévde On Kapama Saci 0,5%626*181mm AD 0,9 6,19 TL 5,57 TL
15 Galvaniz Govde Profil Destek Sac 1,5*150*150 mm AD 2,16 1,88 TL 4,06 TL
16 Govde Plastik Profil MT 17 3,61 TL 61,38 TL
17 Miknatis MT 17 0,21 TL 3,51 TL
18 Kagit Bant 50 mm MT 13 0,06 TL 0,80 TL
19 Mum Silikon KG 0,2 7,80 TL 1,56 TL
20 Tava Kose Plastigi AD 8 0,41 TL 3,30 TL
21 M6 Sikma Somun AD 34 0,19 TL 6,31 TL
22 Lubranat KG 8,5 5,16 TL 43,85 TL
23 Elastopor KG 8,5 5,16 TL 43,85 TL
24 Metilen Klorid KG 0,21 2,06 TL 0,43 TL
25 8*8 Kare Diibel AD 48 0,14 TL 6,93 TL
26 Mason Ayak AD 5 5,30 TL 26,51 TL
27 Aliiminyum Bant MT 5 0,10 TL 0,52 TL
28 Kagit Bant 50 mm MT 9 0,06 TL 0,56 TL
29 Pencere Bandi MT 4,5 0,06 TL 0,28 TL
30 Koli Band1 MT 6,5 0,04 TL 0,27 TL
31 Pergin AD 12 0,02 TL 0,25 TL
32 Macun Cekomastik KG 0,25 6,69 TL 1,67 TL
33 Tahliye Hortumu MT 1,6 2,95 TL 4,72 TL
34 Bosaltma Hamili AD 1 1,18 TL 1,18 TL
35 Mum Silikon KG 0,06 7,80 TL 0,47 TL

Govde Grubu Toplam 566,44 TL
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Tablo 3.5’in Devamm

Birim Toplam
No. Malzeme Parca Adi i} Birim | Miktar | Fiyat Tutar
EVAPARATOR GURUBU
1 Daralan Makaron MT 4 0,02 TL 0,08 TL
2 Evaporator ( 12 Firkatelli ) S AD 1 188,59 TL 188,59 TL
3 Evaporator ( 9 Firkatelli ) S AD 1 145,26 TL 145,26 TL
4 Macun Cekomastik KG 0,5 6,69 TL 3,34 TL
5 Bakir Boru 3/8 KG 0,2 10,94 TL 2,19 TL
6 Kaynak Teli KG 0,05 33,01 TL 1,65 TL
7 Rubber izolasyon Siinger MT 2 0,02 TL 0,04 TL
8 M6 Crvata 15mm AD 16 0,04 TL 0,66 TL
9 3*0,75 Ttr Kablo MT 4,5 0,41 TL 1,86 TL
10 Al Folyo Bant MT 2,6 0,10 TL 0,27 TL
Evaporator Grubu Toplam 343,93 TL
KOMPRESOR GURUBU
1 | Galvaniz Sase Saci 1,5*464*464 mm KG 6 1,88 TL 11,27 TL
2 | Galvaniz Elektrik Kutusu-1 1*351*218 mm KG 2,2 1,88 TL 413 TL
3 | Galvaniz Elektrik Kutusu-2 1*214*299 mm KG 2,2 1,88 TL 4,13 TL
41430 SB+PVC | Arka Perfore Saci 0,8*1418*346 KG 3,15 3,09 TL 9,75 TL
5 Kondanser 1 Hp D AD 1 83,03 TL 83,03 TL
6 Kondanser 1/2 S AD 1 4436 TL 4436 TL
7 Fan Motoru 73 W AD 1 20,63 TL 20,63 TL
8 Fan Motoru 40 W AD 1 11,35 TL 11,35 TL
9 Cap 250mm Pervane AD 1 1,46 TL 1,46 TL
10 Kompresor 3/4 D AD 1 156,81 TL 156,81 TL
11 Kompresor 1/3 S AD 1 134,11 TL 134,11 TL
12 Selenoid Valf 1/4 AD 1 24,76 TL 24,76 TL
13 Selenoid Valf 3/8 AD 1 30,95 TL 30,95 TL
14 Pg 21 Rekor AD 2 0,21 TL 0,41 TL
15 Plastik Kablo Grometi Biiyiik AD 2 0,06 TL 0,12 TL
16 Plastik Kablo Grometi Kiigiik AD 2 0,04 TL 0,08 TL
17 30 Gr Drayer AD 2 2,06 TL 4,13 TL
18 Servis Sibobu AD 2 1,03 TL 2,06 TL
19 Damlalik Tavasi AD 2 5,88 TL 11,76 TL
20 1/4 Bakir Boru KG 0,1 10,94 TL 1,09 TL
21 3/8 Bakir Boru KG 1,1 10,94 TL 12,03 TL
22 1/2 Kilcal Bakir Boru KG 0,04 19,60 TL 0,78 TL
23 M6*30 Vida AD 8 0,05 TL 0,41 TL
24 M6*10 Vida AD 8 0,04 TL 0,33 TL
25 M8*20 Vida AD 8 0,05 TL 0,41 TL
26 M6 Somun AD 16 0,03 TL 0,50 TL
27 M6 Pul AD 16 0,02 TL 0,33 TL
28 M8 Somun AD 8 0,04 TL 0,33 TL
29 M8 Pul AD 8 0,02 TL 0,17 TL
30 4*2*9,5 Inox Vida AD 8 0,03 TL 0,25 TL
31 Ysb Matkap Uglu Vida 20mm AD 8 0,04 TL 0,33 TL
32 3*0,75 Ttr Kablo MT 3,6 0,41 TL 1,49 TL
33 Kaynak Teli KG 0,05 33,01 TL 1,65 TL
34 R 134 A KG 0,35 8,79 TL 3,08 TL
35 R 404 A KG 0,45 8,79 TL 3,96 TL
36 Fisli Kablo AD 2 3,51 TL 7,02 TL
37 Yapigkanli Kroge 28*28 AD 16 0,02 TL 0,33 TL
38 Kablo Bagi 0,75 AD 16 0,04 TL 0,66 TL
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Tablo 3.5’in Devami
Birim Toplam
No. Malzeme Parca Adi Birim | Miktar | Fiyat Tutar
39 Kablo Terminali AD 24 0,04 TL 0,99 TL
40 Kablo Terminali Kilifi AD 24 0,03 TL 0,74 TL
41 Rubber izolasyon Siinger MT 5 0,93 TL 4,64 TL
42 Kablo Ucu 0,75 AD 24 0,03 TL 0,74 TL
Kompresor Grubu Toplam 597,57 TL
PASLANMAZ KAPI GURUBU
1 Alt Mentese AD 2,00 1,44 TL 2,89 TL
2 Ust Mentese AD 2,00 0,95 TL 1,90 TL
3 Alt Mentese Burcu AD 2 0,25 TL 0,50 TL
4 Ust Mentese Burcu AD 2,00 0,72 TL 1,44 TL
5 Ust Plastik Burg Siyah AD 2 0,24 TL 0,48 TL
6 Yayli Kare Mentese Takimi AD 2 3,61 TL 7,22 TL
7 M6 Pul AD 12 0,02 TL 0,25 TL
8 M6 Civata AD 12 0,06 TL 0,74 TL
9 M35 Civata AD 4 0,05 TL 0,21 TL
10 MS5 Pul AD 4 0,04 TL 0,17 TL
11 304 SB+PVC | Kapi Dig Sac1 0,8*786,5*¥1701 mm KG 17,2 6,19 TL 106,47 TL
12 304 2B+PVC | Kapi ¢ Sac1 0,5%1531*%631 mm KG 7,75 6,19 TL 47,97 TL
13 304 SB+PVC | Kapi Kulpu Sact 1*110*1585 mm KG 2,8 6,19 TL 17,33 TL
14 Isosionat KG 2,20 5,16 TL 11,35 TL
15 Poliol KG 2,20 5,16 TL 11,35 TL
16 Metilen Clorid KG 0,05 2,06 TL 0,10 TL
17 Conta 1551*651 AD 1,00 7,74 TL 7,74 TL
18 Plastik Conta Tutucu Profil MT 17,20 1,34 TL 23,07 TL
19 Kagit Bant 50 mm MT 10 0,06 TL 0,62 TL
20 Koli Bandi MT 1 0,04 TL 0,04 TL
Paslanmaz Kapi Grubu Toplam 241,82 TL
KANOPI GURUBU
1 304 SB+PVC | On Panel Saci 0,8%461,5%1625 mm AD 4,8 6,19 TL 29,71 TL
2 Dijital Termometre Termostat 28 AD 2 84,60 TL 169,19 TL
3 Halojen Lamba AD 2 1,36 TL 2,72 TL
4 Halojen Lamba Duyu AD 2 0,33 TL 0,66 TL
5 Halojen Lamba Trafosu AD 2 2,46 TL 491 TL
6 Switch AD 2 3,09 TL 6,19 TL
7 Sac Vidasi 4,2*16 Ysb Matkap Uclu AD 12 0,02 TL 0,25 TL
8 Nyaf Kablo 0,75 MT 11 0,04 TL 0,45 TL
9 14 Luk Spiral Hortum MT 2,5 2,06 TL 5,16 TL
10 Lamba Muhafazasi AD 2 0,04 TL 0,08 TL
11 Sflddp Tirnaksiz Terminal AD 18 0,02 TL 0,37 TL
12 Sflddp Terminal Kilidi AD 18 0,02 TL 0,37 TL
13 M4 Pul AD 12 0,03 TL 0,37 TL
14 2’1i Konektor Disi AD 8 0,06 TL 0,50 TL
15 2’li Konektor Erkek AD 8 0,06 TL 0,50 TL
16 M4 Somun AD 8 0,03 TL 0,25 TL
17 Kablo Bagi 0,75*%100 AD 20 0,02 TL 0,41 TL
18 Yapigkanli Kroge AD 15 0,02 TL 0,31 TL
Kanopi Grubu Toplam 222,40 TL
RAF GURUBU
1 304 SB+PVC | Arka Raf Dikme Sac1 1*71*1210 mm AD 4 6,19 TL 24,76 TL
2 304 SB+PVC | On Raf Dikme Sac1 1¥96*1210 mm AD 4 6,19 TL 24,76 TL
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Tablo 3.5’in Devamm
Birim Toplam
No. Malzeme Parca Ad1 Birim Miktar | Fiyat Tutar
3 304 SB+PVC | Raf Kizagi Saci 1¥43*623 mm AD 12 4,13 TL 49,52 TL
4 Gn 700 PVC Kapli Raf 650*530 AD 6 10,32 TL 61,90 TL
5 Sac Vidasi 4,8*%50 Ysb Matkap Uclu AD 48 0,02 TL 0,99 TL
6 Sac Vidasi 4,2*16 Ysb Matkap Uclu AD 8 0,02 TL 0,17 TL
7 Kilit Gr AD 2 4,15 TL 8,29 TL
8 Kilit Mili AD 2 1,03 TL 2,06 TL
Raf Grubu Toplam 172,45 TL
PAKETLEME GRUBU
1 Kose kartonu 50*50%90 AD 7 1,61 TL 11,27 TL
2 Naylon KG 6 433 TL 26,00 TL
3 Seffaf bant MT 3 0,06 TL 0,19 TL
4 Ambalaj etiketi AD 1 0,02 TL 0,02 TL
5 Alt palet AD 1 18,57 TL 18,57 TL
6 I¢ govde al. Etiketi AD 1 0,41 TL 0,41 TL
7 Garanti belgesi AD 1 2,06 TL 2,06 TL
8 Kullanma kilavuzu AD 1 2,06 TL 2,06 TL
9 Test raporu AD 1 0,52 TL 0,52 TL
Paketleme Grubu Toplam 61,09 TL
Birim Uriinde Kullanilan Direkt ilk Madde ve Malzeme Tutar1 2.205,71 TL

3.3.1.2 Direkt iscilik maliyetleri

Firmada toplam 29 kisi ¢aligmakta olup, Tablo 3.6’da calisanlarin sayis1 ile gorev

dagilimlar verilmistir. Firmada calisanlarin gérev dagilimlar: liretim miidiiri belirlenmis ve

arastirmaci

siniflandirmustir.

Tablo 3.6 Firma Calisanlarinin Gérev Dagilimi

Gorevi Sayisi

Uretim Miidiirii 1
Satin Alma Miidiirii 1
Tasarimci 1
Ustabagi 1
Mekanik Isleme Iscisi 9
Montaj Iscisi 10
Kalite Kontrol Iscisi 3
Malzeme Tasiyicisi 2
Depo Sorumlusu 1
Toplam 29 personel

Mekanik isleme (Metalik Atdlye), montaj, kalite

gorev dagilimlarini iiretim miidiiriinden elde ettigi bilgilere dayanarak

kontrol is¢ileri i¢in briit ticret 1,535

TL’dir. Tasarim Iscisinin briit {icreti 2,522 TL’dir. Depo sorumlusunun briit iicret ise asgari

ticret olarak belirlenmis olup Ekim 2009 doéneminde 693 TL’dir. Depo sorumlusu {iriin
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paketlemekte, lriinleri siparis yerlerine gore barkot sistemiyle tanzim etmekte ve iriiniin

liretim bilgisini igeren etiketleri hazirlayarak {iriin lizerine yapistirmaktadir.

Tablo 3.7°de firmada yasal kesintiler ile birlikte briit iscilik hesaplamalari muhasebe
miidiiriinden elde edilen bilgiler dogrultusunda gdsterilmektedir. Toplam Direkt Iscilik
maliyetleri hesaplanirken toplam direkt is¢ilerin briit iicreti esas alinmistir. Toplam direkt
isglicii 24 is¢iden olusmaktadir ve Tablo 3.7°de gdosterildigi gibi firmanin bir aylik direkt is
giicliniin toplam maliyeti 36,985 TL’dir. Her is¢i uygulama donemi boyunca (Ekim 2009 ay1)
184 saat ¢alismistir. Uygulama donemi boyunca toplam direkt is giicii (24*184 s) 4.416
saattir. Bu dogrultuda direkt iscilik saat iicreti 8,38 TL’dir (36.985 TL/4.416 s). Uretim
siirecinde iiretim miidiirlii ve ustabasinin yardimiyla, arastirmaci tarafindan hazirlanan adam
saat zaman etiitleri vasitasiyla yedi bilesen grubu i¢in birim direkt iscilik saatleri belirlenmis
ve direkt iscilik saat ticreti ile ¢arpilmak suretiyle her bilesen grubu igin direkt is¢ilik maliyeti
hesaplanmistir (Adam saat zaman etiitleri hakkinda daha fazla bilgi i¢in bkz. 3.2.2.1 FTM

siirecinde veri toplama).

Tablo 3.8’de bu dogrultuda hazirlanan her birlesen grubu igin direkt is¢ilik saatleri ve
maliyetleri gosterilmektedir. Tablo 3.8’de gosterildigi gibi bilesen gruplar igerisinde direkt
is¢ilik maliyeti en yiiksek olan grup, 63,05 TL ile govde grubudur. Gévde grubunu; 32,71 TL
maliyetle kanopi grubu izlemektedir. Govde grubu, hem direkt ilk madde ve malzeme
acisindan hem de direkt is¢ilik agisindan iirliniin en maliyetli bilesen gruplarindan biridir. Bu
daha simdiden govde grubundaki bir maliyet azalttmmin iirlin maliyetini direkt olarak

etkileyebileceginin bir gostergesidir.
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Mekanik, Montaj ve Kalite

Kontrol Atélyesi iscisi briit 1.535 TL | Tasarim iscisi Briit Ucret 2.522 TL

iicret

o -

(/glsg‘i’;;a;:;?"“alar Kurumu | 514 90 TL | %14 SSK isci pays 353,08 TL

%1 igsizlik sigorta primi 1535 TL | %l issizlik sigorta primi 25,22 TL

Toplam 230,25 TL | Toplam 378,30 TL

Gelir Vergisi Matrahi 1.304,75 TL | Gelir Vergisi Matrahi 2.143,70 TL

%15 Gelir Vergisi 195,71 TL | %15 Gelir Vergisi 321,56 TL

%0,6 Damga Vergisi 9,21 TL %0,6 Damga Vergisi 12,86 TL

Net Ucret= Briit Ucret-(SSK Net Ucret= Briit Ucret-

is¢i payr+issizlik sigorta 1.099.83 TL (SSK isci payit+igsizlik 1.809.28 TL

primi+gelir vergisi+damga T sigorta primi+gelir T

vergisi) vergisi+damga vergisi)

Depo Sorumlusu briit iicret 693 TL ..

%14 SSK isci pay 97,02 TL Ozet Tablo

%] igsizlik sigorta primi 6,93 TL Toplam Direkt iscilik Maliyetleri

Toplam Toplam Briit | Toplam Net

103,95 TL Gorevi Sayisi Ucret Ucret

Mekanik, Montaj ve
Kalite Kontrol 22 | 33.770,00 TL |24.196,21 TL
Iscisi

Gelir Vergisi Matrahi 589,05 TL | Tasarim Iscisi 1 2.522,00 TL | 1.809,28 TL

%15 Gelir Vergisi 88,36 TL | Depo Sorumlusu 693,00 TL 496,53 TL

%0,6 Damga Vergisi 4,16 TL Toplam Direkt

Net Ucret= Briit Ucret-(SSK Iscilik Maliyetleri 2 36.985 TL 26.502 TL

is¢i payr+issizlik sigorta 496.53 TL

primi+gelir vergisi+damga ’

vergisi)

Tablo 3.8 Her Birlesen Grubu i¢in Direkt Iscilik Saatleri ve Maliyetleri

Adam
No. Parca Adi Saat Direk iscilik Gideri
1 Govde Grubu 7,53 63,05 TL (7,53*8,38)
2 Evaparator Grubu 2,49 20,88 TL
3 Kompresor Grubu 3,19 26,74 TL
4 Kanopi Grubu 3,91 32,71 TL
Paslanmaz Kap1
5 Grubu 1,71 14,32 TL
6 Raf Grubu 0,44 3,65TL
7 Paketleme Grubu 3,73 31,28 TL
Toplam 23 sa 192,63 TL
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3.3.1.3 Genel iiretim giderleri

Tablo 3.9’da arastirmac tarafindan hazirlanan ve firmada yer alan ana faaliyetler ile bu
faaliyetlerde calisan is¢i sayilart gosterilmektedir. Arastirmaci faaliyetlere gore personel
siniflandirmasini, firma ic¢i gozlemlere gore hazirladiktan sonra iiretim miidiiriinden de onay
almistir. Daha sonraki asamada ise bu faaliyetlerin maliyetleri hesaplanmaya calisilmistir.
Maliyetlerin faaliyetlere dogru bir sekilde aktarilmasini saglamak amaciyla genel iiretim

giderleri i¢inde yer alan giderler ii¢ grupta incelenmistir.

e Yonetici giderleri
e Genel tiretim giderlerine aktarilan is¢ilik giderleri

e Diger genel iiretim giderleri

Tablo 3.9 Firmanin Ana Faaliyetlerinde Calisan Personel Sayisi

Faaliyet Merkezleri Personel Sayisi
Satin Alma 1 (miidiir)
Tedarik | Malzeme ve Par¢a Tagima 2
Depolama

Tedarik Toplam
Tasarim | AutoCad Cizim
Tasarim Toplam
Sac Kontrol
Sac Kesim
Metalik | Sac Isleme
Atolyeler | Copal Temizleme
Sac Biikiim
Argon Kaynak
Mekanik Toplam
Poliiiretan Basma
Kanopi Grubu Hazirlik
Kap1 Grubu Hazirlik
Montaj | Evaporatér Grubu Hazirlik
Atolyeleri | Kompresor Grubu Hazirlhik
Kap1 Grubu ve Evaporatér Montaji
Kanopi ve Kompresér Grubu Montaji
Gaz Vakum ve Sarj Basma
Montaj Toplam 10

el L el e el el e L A A =R e S A N NS R E NS R W T I SN

Kalite Elektrik ve Performans Testi 1
Kontrol |Dolap Temizleme ve Paketleme 1
Son Kontrol 1
Kalite Kontrol Toplam 3

1
1

Usta Bas1
Uretim Miidiirii
Toplam 29
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Yonetici Giderleri: Bu grup icinde yonetici olarak firmada calisan iiretim miidiirii ve satin

alma miidiirii ile ustabasina ait giderler yer almaktadir. Maliyetler hesaplanirken bu giderler

ilgili faaliyet alanlarina dagitilmistir.

Genel Uretim Giderlerine Aktarilan Iscilik Giderleri: Bu giderler séz konusu faaliyetleri

yerine getiren endirekt is¢i kadrosunda c¢alisan personelin tiim giderleri ile iiretim
atolyelerindeki direkt isci olarak ¢alisan personelin direkt iscilik disindaki diger giderlerini
kapsamaktadir (Oker, 2003, s. 131). Ozetle bu grup, endirekt personel iicretleri ile direkt
personelin endirekt Tlicretlerini kapsamaktadir. Bu grupta yer alan giderler muhasebe

miidiiriinden elde edilen bilgiler dogrultusunda asagidaki sekilde belirlenmistir:

e Endirekt Personelin Tiim Ucretleri

e Direkt Personelin Tiim Eklenti Ucretleri
e Yemek Parasi

e Isci Tasima Giderleri

e SSK Isveren Payi

e Isveren Issizlik Sigortasi Pay1

e izin Ucretleri ve Kidem Tazminatlari

Diger Genel Uretim Giderleri: Bu giderler yukarida agiklanan iki madde disinda kalan tiim

endirekt giderleri kapsamaktadir. Firmanin iiretim siireci; enerji, su, dogalgaz, haberlesme,
sigorta, bakim-onarim ve amortisman giderlerini kapsamaktadir. Firmanin finansal muhasebe
hesap planindan alinan kayitlara gére bu gider kalemlerinin miktarlar1 belirlenmistir. ileriki

boliimlerde bu giderlerin miktarlart agiklanacaktir.

e Endirekt personel giderleri

Bu kisimda, iiretime endirekt katkis1 olan personelin giderleri yer almistir. Firma daha 6nce
bahsedildigi gibi iscilikle ilgili biitiin giderleri direkt iscilik kapsaminda ele aldigi icin
aragtirmaci; firma siirecini gozlemleyerek malzeme tastyicilarini, ustabasi ve yoneticiler
endirekt personel kapsaminda tutmustur. Tablo 3.10°da endirekt kapsaminda yer alan
personelin muhasebe miidiirii tarafindan arastirmaciya saglanan finansal muhasebe kayitlari
cercevesinde briit iicret hesaplamalarina yer verilmistir. Malzeme tasiyicilari biitlin atélye ve

boliimlere hizmet veren ve asgari iicret alan is¢ilerdir. Yoneticilerden biri satin alma miidiiri
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olarak, digeri ise liretim miidiirii olarak gorev yapmaktadir. Endirekt personelin toplam briit

ucreti 10.807 TL dir.

Tablo 3.10 Firmada Calisan Endirekt Personelin Briit Ucretleri

Malzeme Laswetlart | 69300 T, | Ustabagi Briit Ucret 2.931,00
Briit Ucret
%14 SSK is¢i pay1 97,02 TL %14 SSK is¢i pay1 410,34 TL
%1 issizlik sigorta 6.93 TL %] issizlik sigorta 2931 TL
primi ’ primi ’
Toplam 103,95 TL Toplam 439,65 TL
Gelir Vergisi Matrahi 589,05 TL Gelir Vergisi Matrahi 2.491,35 TL
%15 Gelir Vergisi 88,36 TL %15 Gelir Vergisi 373,70 TL
90,6 Damga Vergisi 4,16 TL %0,6 Damga Vergisi 17,59 TL
Net Ucret= Briit
Net Ucret= Briit Ucret- Ucret-(SSK is¢i
(SSK isci payi+issizlik 496.53 TL payi+igsizlik sigorta 2.100.06 TL
sigorta primi+gelir ’ primi+gelir B
vergisi+damga vergisi) vergisi+damga
vergisi)
Yoneticiler Briit 3.245,00 TL
Ucret
%14 SSK isci pay1 45430 TL Ozet Tablo
%1 issizlik sigorta 3245 TL
primi ’
T Toplam Toplam Net
Toplam 486,75 TL Gorevi Sayisi Briit Ucret Ucret
Malz. 2 1386 TL | 993,07 TL
Tastyict
Gelir Vergisi Matrahi 2.758,25 TL Ustabas1 1 2.931 TL 2.100,06 TL
%15 Gelir Vergisi 413,74 TL Yoneticiler 2 6.490 TL 4.650,09 TL
%0,6 Damga Vergisi 19,47 TL Genel 5 10.807 TL 7743 TL
Net Ucret= Briit Ucret- Toplam -
(SSK is¢i payr+issizlik 2325.04 TL
sigorta primi+gelir B
vergisi+damga vergisi)

Endirekt personelin diger eklentileri ise SSK igveren payi, isveren issizlik sigorta primi, izin
ticretleri, kidem tazminati, personele verilen yemek gideri, personelin firmaya tasinmasi ile

ilgili tagima giderleridir.

o Endirekt personel SSK isveren payi ve issizlik sigorta primi

Firma, yasal zorunluluk olarak endirekt personelin briit iicretinin %19,5 oraninda SSK
Isveren payi ile yine briit {icretin %2’si kadar isveren issizlik sigorta primi 6demektedir. Tablo
3.11’de firmanmn bu giderleri endirekt personel gideri kapsaminda arastirmaci tarafindan

siniflandirilmastir.
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Tablo 3.11 Firmada Calisan Endirekt Personelin isveren SSK Pay ile Issizlik Sigorta Primi

Giderleri
SSK Isveren Toplam Isveren

) Isveren Toplam SSK | Issizlik Sigorta | Issizlik Sigorta

Gorevi Say1 | Briit Ucret | Pay1 Oram | isveren Pay1 | Primi Oram Primi
M. Ta$1y1Cl 2 693 TL 19,50% 270,27 TL 2% 27,72 TL
Ustabasi 1 2.100 TL 19,50% 409,50 TL 2% 42,00 TL
Yoneticiler | 2 3245 TL 19,50% 1.265,55 TL 2% 129,80 TL
Genel Toplam 1.945,32 TL 199152 TL

o Endirekt personel izin ticretleri

Firma, Eylil 2008°de iiretime basladigindan, isciler uygulama donemi sirasinda (Ekim
2009) bir yil1 doldurmuslar ve 14 giin yasal izin hakkina kavusmuglardir. Firmada izin {icret
giderlerine dayal1 yardimci defterlerde bir kayitlama s6z konusu degildir. Bu yiizden endirekt
personel kapsaminda personelin izin haklar1 firmada ayni zamanda personel islerine bakan
muhasebe midiirii tarafindan saglanan bilgiler dogrultusunda belirlenmistir. Buna gore;
malzeme tastyicist bir is¢i, dort giinliik yillik izin kullanmistir ve 10 giin yillik izni kalmstir.
Izin Ucretleri hesaplanirken aylik briit {icretin izin hakki kadar boliimii yillik izin iicreti gideri
olarak hesaplanmis ve 12 aya bdliinerek her iscinin bir aya diisen aylik izin {icreti gideri

bulunmustur. Tablo 3.12’de bu hesaplamalara yer verilmektedir.

Tablo 3.12 Firmada Calisan Endirekt Personelin izin Ucret Giderleri

Yillik fzin i Toplam Yillik | Aylik izin

Gorevi Say1 Hakk Briit Ucret | 1zin Ucretleri Ucretleri
Giderleri Giderleri

Malzeme ve Parca 1 10 693 TL 223,55 TL 18,63 TL
Tastyict 1 14 693 TL 312,97 TL 26,08 TL
Usta Basi 1 14 2931 TL 1.323,68 TL 110,31 TL
Uretim Miidiirii 1 14 3.245TL 1.465,48 TL 122,12 TL
Satin Alma Midiiri 1 14 3245 TL 1.465,48 TL 122,12 TL
Genel Toplam 399,26 TL

e Endirekt personelin kidem tazminatlar

Firmada gegen boliimde izin iicret giderleri boliimiinde anlatildig gibi yardimer defterlerde
personelin kidem tazminatlari ile ilgili bir raporlama yapilmis degildir. Is¢i, kidem tazminati

hakkin1 kazandig1 anda ise giris tarihi ile isten ¢ikis tarihi arasindaki fark alinmakta ve bu fark
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365’e boliinerek ¢ikan sayr briit licretle ¢arpilmaktadir. Bdylelikle is¢inin hak ettigi kidem
tazminati belirlenmektedir. Arastirmacit bu dogrultuda kidem tazminatlar1 hesaplanirken
is¢ilerin ige basladig1 giin ile uygulama dénemi arasindaki giin farkini1 hesaplanmis ve bu giin
farkin1 365°e¢ boliinerek bir dagitim katsayisi hesaplamistir. Personelin briit iicreti ile bu
dagitim katsayisi carpilarak personelin yillik kidem tazminat gideri belirlenebilmekte ve 12
déneminin tazminat gideri

aya boliinerek uygulama sonunda personelin  kidem

hesaplanabilmektedir. Tablo 3.13’de arastirmaci tarafindan yapilan bu hesaplamalar

gosterilmistir.

Tablo 3.13 Firmada Cahsan Endirekt Personelin Kidem Tazminat Giderleri

Ayhk
Gérevi | Savi ise Giris | Uygulama | Giin Briit Dagitim Y,i,l::mlf:;zn Kidem
v y Tarihi Donemi Farki Ucret Oram ey . Tazminati
Gideri A
Gideri
Malzeme 1 10.10.2008 | 31.10.2009 | 386 693 TL 1,06 TL 732,87 TL 61,07 TL
¢ Parca
¥a§1y1g1 1 (01.10.2008 | 31.10.2009 | 395 693 TL 1,08 TL 749,96 TL 62,50 TL
Usta Bas1 1 [01.09.2008 | 31.10.2009 | 425 2931 TL | 1,16 TL | 3.412,81 TL | 284,40 TL
Ur"etlfn" 1 101.09.2008 | 31.10.2009 | 425 3245TL | 1,16 TL | 3.778,42 TL | 314,87 TL
Midiira
Satin
Alma 1 101.09.2008 | 31.10.2009 | 425 3245TL | 1,16 TL | 3.778,42 TL | 314,87 TL
Midiirt
Genel Toplam LOS7.71 1L

e  Endirekt personelin vemek ve tasima giderleri

Firma, yemek ve tagima hizmetini disaridaki firmalardan saglamaktadir. Yemek gideri
olarak sadece 6gle yemegi firmada iscilere verilmektedir ve is¢i basina maliyeti sabit 3
TL’dir. Tagima iicreti ise giinliilk olarak ve is¢i basina sabit 2 TL olarak hesaplanmaktadir.
Firmada, uygulama donemi boyunca bir is¢i 23 6gle yemegi yemis ve yine 23 defa tagima
hizmetinden faydalanmistir. Firma personele ait biitliin giderleri direkt is¢ilik kapsaminda ele
aldig1 i¢in aragtirmaci endirekt personelin yemek ve tasima giderini hesaplayarak genel iiretim
giderlerini dahil etmistir. Bu verilenlere gore Tablo 3.14’de endirekt personelin yemek ve

tagima giderleri gosterilmektedir.

Tablo 3.14 Firmada Cahsan Endirekt Personelin Yemek ve Tasima Giderleri

Uygulama - U“ygula'ma
Doéneminde Kisi bast Yemek Déneminde Kisi bas1 Tasima
Say1 P yemek . Almman Sy Sy
Ogiin c1 . Gideri tasima gideri | Gideri
Sayist gideri Tasima
Hizmeti
phdirelet |5 23 3TL | 345TL 23 2TL 230 TL




o  Toplam endirekt personelin maliyeti

Yukaridaki

hesaplamalardan

sonra

endirekt

personelin

toplam
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maliyeti

hesaplanabilmektedir. Tablo 3.15’de firmada calisan endirekt personelin toplam maliyeti

hesaplanmistir. Toplam maliyet, arastirmaci tarafindan ig¢i kadrosu ve yonetici kadrosu igin

ayri olarak siniflandirilmistir. Bu verilenlere gore firmada calisan personelin toplam endirekt

maliyeti 15.035,81 TL dir.

Tablo 3.15 Firmada Cahisan Endirekt Personelin Toplam Maliyeti

. SSK | Iveren | ik | Aynk | A A ik izin
.. | Sa Briit . Issizlik Kidem ..
Gorevi s Isveren t Yemek | Tasima . Ucret Toplam
y1 Iscilik Sigorta c1 . .. | Tazminati ca .
Pay1 - Gideri | Gideri A Gideri
Primi Gideri
1.072,70
1 729 TL |135,14TL| 13,86 TL | 69 TL 46 TL 61,07 TL 18,63 TL
Malzeme TL
vePara | | a0 p 13504 TL | 1386 TL | 69TL | 46TL | 6250 TL | 2608 TL | 08157
Tastyici TL
3.892,21
1 | 2931 TL |409,50 TL | 42,00 TL | 69 TL 46 TL 284,40 TL |110,31 TL TL
Ustabasi
s 6.046,48
Is¢i Toplam TL
Satin 4.494,67
Alma 1 3245 TL| 632,78 TL| 64,9 TL 69 TL 46 TL 314,87 TL | 122,12 TL| TL’
Mudiirt
Uretim |1 3 545 TL | 632,78 TL| 649TL | 69TL | 46 TL | 31487 TL | 122,12 TL | 49467
Mudiirt TL
. 8.989,33
Yonetici Toplam TL
15.035,8
—_—
Genel Toplam 1TL
e  Direkt personel eklentileri
Direkt personel eklentileri hesaplanitken endirekt personelin diger giderleri

hesaplanmasiyla ayni yontem izlenmistir. Bu yilizden direkt personel eklentileri tek baslik

altinda bu kisimda verilecektir. Tablo 3.16°da direkt personelin SSK Isveren pay1 ve igsizlik

sigorta primi giderleri gosterilmektedir. Tablo 3.17°de ise direkt personelin izin ticret giderleri

is¢i bazinda ve faaliyet bazinda ayr1 ayr1 gosterilmektedir.



Tablo 3.16 Firmada Calisan Direkt Personelin isveren SSK Pay ile Issizlik Sigorta Primi

Giderleri
Isveren Toplam
. Brit |SSK Issizlik Isveren
Gorevi Sayl| {ret |isveren |Toplam Sigorta Igsizlik
Pay1 SSK isveren | Primi Sigorta
Oram Pay1 Oram Primi
Isci (Mekanik, Montaj ve | 5> | | 535 | 19,50% |6.585,15 TL 2% | 67540 TL
Kalite Kontrol)
Tasarmme1 1 [2.522TL | 19,50% |[491,79 TL 2% 50,44 TL
Depo Sorumlusu 1 693 TL | 19,50% | 135,14 TL 2% 13,86 TL
Genel Toplam 7.212,08 TL 739,70 TL

Tablo 3.17 Firmada Calisan Direkt Personelin izin Ucret Giderleri

Yilik Briit Toplam Ayhk Yillik
Faaliyet Merkezleri Say1| Izin Ucret Yillik Izin Izin
Hakki Giderleri Giderleri
Tedarik Depolama 1 14 693 TL 323,40 TL 26,95 TL
Tasarim AutoCad Cizim 1 14 2.522 TL | 1.176,93 TL 98,08 TL
Sac Kontrol 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Sac Kesim 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Sac isleme 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Metalik Atolyeler 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Copal Temizleme 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Sac Biikiim 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Argon Kaynak 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Poliiiretan Basma 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Kanopi Grubu
Hazirhk 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Kapi Grubu Hazirhik | 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Evaporator Grubu
Hazirhk 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Montaj Atdlyeleri | Kompresor Grubu
Hazirhk 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Kap1 Grubu ve
Evaporatdr Montaji 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Kanopi ve
Kompresor Grubu
Montaji 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Gaz Vakum ve Sarj
Basma 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Elektrik ve
Performans Testi 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Kalite Kontrol Dolap Temizleme ve
Paketleme 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Son Kontrol 1 14 1.535TL | 716,33 TL 59,69 TL
Genel Toplam 1.438,31 TL

205
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Tablo 3.18’de direk personelin kidem tazminat giderleri, ise baslama tarihleri ile uyumlu
olarak ve bir yila karsilik aylik briit maasin kidem tazminat giderini temsil etmesi esasina gore
hesaplanarak gosterilmektedir. Tablo 3.19’da ise direk personelin yemek ve tagima giderleri
gosterilmektedir. Asagidaki hesaplamalardan sonra firmanin genel {iretim giderleri
kapsaminda direkt is¢ilik eklentileri hesaplanabilmektedir. Tablo 3.20’da firmada direkt

is¢ilik eklentileri toplami gosterilmektedir.

Tablo 3.18 Firmada Cahsan Direkt Personelin Kidem Tazminat Giderleri

ise Giris | Uygulama | Giin Briit Dagitim Yillik Kidem | Aylik Kidem

Gorevi Say1 Tarihi Donemi | Farki| Ucret Oram Tazgnina:ltl Taz.min?tl
Gideri Gideri

Depolama 1 01.10.2008 | 31.10.2009 | 395 693 TL 1,08 749,96 TL 62,50 TL
AutoCad Cizim 1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 2.522 TL 1,13 2.839,84 TL | 236,65 TL
Sac Kontrol 1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL
Sac Kesim 2 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 3.070 TL 1,13 3.456,90 TL | 288,08 TL
Sac Isleme 2 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 3.070 TL 1,13 3.456,90 TL | 288,08 TL
Copal Temizleme 1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL
Sac Biikiim 2 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 3.070 TL 1,13 3.456,90 TL | 288,08 TL
Argon Kaynak 1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL
Poliiiretan Basma 3 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 4.605 TL 1,13 518536 TL | 432,11 TL
Kanopi Grubu Hz. 1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL
Kap1 Grubu Hazirlik 1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL

Evaporator Grubu
Hazirlik
Kompresor Grubu
Hazirlik

—

15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL

1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL

Kap1 Grubu ve

. . 1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL
Evaporator Montajt

Kanopi ve Kompresor

. 1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL
Grubu Montaji

Gaz Vakum ve Sarj
Basma

Elektrik ve
Performans Testi

1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL

1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 | 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL

Dolap Temizleme ve 1115092008 | 31.10.2009 | 411 |1.535TL | 1,13 172845 TL | 144,04 TL

Paketleme
Son Kontrol 1 15.09.2008 | 31.10.2009 | 411 1.535TL 1,13 1.728,45 TL 144,04 TL
Genel Toplam 3.467,98 1L
Tablo 3.19 Firmada Cahsan Direkt Personelin Yemek ve Tasima Giderleri
Uygulama | Kisi Uygulama |- ;
. . Doneminde
Doneminde | bas1 Yemek basi Tasima
Say1 - 1. Alinan 1.
Ogiin yemek Gideri tasima | Gideri
Sayis1 gideri Tasima gideri
Hizmeti
Direkt 24 23 3TL | 1656 TL 23 2TL | LIO4TL
Personel - I




Tablo 3.20 Firmada Calisan Direkt Personelin Toplam Maliyetleri
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Isveren .
Mi‘;j‘(‘gf;n Gorevi Say1 | Briit iscilik SSKPI;;I‘““ ;ﬁ;‘:ﬁ‘tl; inh:(k Ttgll::a A%::;(mlf:;?l Ayl'!chkrgm Di;?(lt)lialsl;lilik

Primi Gideri Gideri Gideri Gideri Eklentileri

Tedarik Depolama 1 693 TL 135,14 TL 13,86 TL 69 TL 46 TL 62,50 TL 26,95 TL 353,44 TL
Tasarim AutoCad Cizim 1 2.522 TL 491,79 TL 50,44 TL 69 TL 46 TL 236,65 TL 98,08 TL 991,96 TL
Sac Kontrol 1 1.535TL 299,33 TL 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL

Sac Kesim 2 3.070 TL 598,65 TL 61,40 TL 138 TL 92 TL 288,08 TL 119,39 TL 1.297,51 TL

Metalik Sac Isleme 2 3.070 TL 598,65 TL 61,40 TL 138 TL 92 TL 288,08 TL 119,39 TL 1.297,51 TL
Atolyeler Copal Temizleme 1 1.535TL | 299,33TL | 30,70 TL | 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL

Sac Biikiim 2 3.070 TL 598,65 TL 61,40 TL 138 TL 92 TL 288,08 TL 119,39 TL 1.297,51 TL

Argon Kaynak 1 1.535TL 299,33 TL 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL

Poliiiretan Basma 3 4.605 TL 897,98 TL 92,10 TL 207 TL 138 TL 432,11 TL 179,08 TL 1.946,27 TL

Kanopi Grubu Hazirlik 1 1.535TL 299,33 TL 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL

Kap1 Grubu Hazirlik 1 1.535TL 299,33 TL 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL

Montaj Evaporator Grubu Hazirlik 1 1.535TL 299,33 TL 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL
Atblyeleri Kompresor Grubu Hazirlik 1 1.535TL | 299,33 TL | 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL
Kap1 Grubu ve Evaporatér Montajt 1 1.535TL 299,33 TL 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL

Kanopi ve Kompresor Grubu Montajt 1 1.535TL 299,33 TL 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL

Gaz Vakum ve Sarj Basma 1 1.535TL 299,33 TL 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL

Elektrik ve Performans Testi 1 1.535 TL 299,33 TL 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL

Kalite Kontrol | Dolap Temizleme ve Paketleme 1 1.535 TL 299,33 TL 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL
Son Kontrol 1 1.535TL 299,33 TL 30,70 TL 69 TL 46 TL 144,04 TL 59,69 TL 648,76 TL

36.985 TL | 7.212,08 TL | 739,70 TL | 1.656 TL | 1.104 TL | 3.467,98 TL | 1.438,31 TL | 15.618,06 TL

Toplam Maliyet

52.603,06 TL
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3.3.1.4 Genel iiretim giderlerinin dogrudan ve birinci asama maliyet etkenleri

vasitasiyla faaliyetlere dagitilmasi

Faaliyetler incelendiginde faaliyetlere direkt veya endirekt yiiklenebilen maliyetlerin var
oldugu goriilmektedir. Maas ve Tcretlerin hangi faaliyetlere ait oldugu dogrudan
belirlenebilirken, diger giderler i¢in maliyet etkenlerinin kullanimi s6z konudur. Maliyet
etkenlerinin nasil belirlendigi “3.2.2.1 FTM siirecinde veri toplama” boliimiinde ayrintili bir

sekilde agiklanmustir.

e  Dogrudan hesaplanan maliyetler

Bu kisimda, arastirmaci tarafindan yapilan gozlemler cercevesinde yoneticilerin ve
is¢ilerin etki alanlar1 belirlenmis ve faaliyetlere gore direkt ve endirekt olarak

siiflandirilmstir.

Tablo 3.21 Firmada Cahsan Endirekt Personelin Faaliyetlere gore Dagilim

Isci Etki Alam Yonetici Etki Alam
Isci Sayis1 | Endirekt | Endirekt | Direkt
Satin Alma 1 (miidiir)

Faaliyet Merkezleri

. Tastyic1+ . Satin
Tedarik Depolama ! Usta Bagt Uretim Alma

Miidiirii
Malzeme ve Par¢a Tagima Gdird

Ustabasi Midiirii

Tedarik Toplam
Tasarim | AutoCad Cizim
Tasarim Toplam

Uretim
Mudiria

Sac Kontrol

Sac Kesim

Sac Isleme

Copal Temizleme

Sac Biikiim

Argon Kaynak

Metalik Atdlyeler Toplam

Poliiiretan Basma

Kanopi Grubu Hazirlik
Kap1 Grubu Hazirlik
Evaporatdr Grubu Hazirhk
Kompresor Grubu Hazirlik
Kap1 Grubu ve Evaporatdr
Montaj1 1
Kanopi ve Kompresor Grubu
Montaj1 1
Gaz Vakum ve Sarj Basma 1
Montaj Atolyeleri Toplam 10
Elektrik ve Performans Testi 1
Dolap Temizleme ve
Paketleme

Son Kontrol 1
Kalite Kontrol Toplam 3

Metalik Atolyeler Tasiyicr+ | Uretim

Usta Bag1 | Miidiiri

e Ll L e AN A N = R e D e D A D O R N e SN

Tastyici+ | Uretim
Usta Bag1 | Miidiirii

Montaj Atoélyeleri

Kalite Kontrol 1 Tastyici+ | Uretim

Usta Bag1 | Miidiirii

Genel Toplam | 27 | - | - | -
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Arastirmaci endirekt personelin hangi faaliyetlere endirekt hizmet verdigini, iiretim
siirecinin basindan sonuna kadar goézlemleyerek belirlemistir. Bu siniflama yapildiktan sonra
endirekt personelin maliyetleri ile direkt personelin eklentilerinin dagitimi yapilmistir. Tablo
3.21 ve 3.22°de bu bilgiler yer almaktadir. Tablo 3.21°de goriildiigii gibi tastyicilar toplam 23
personele ve 18 faaliyete endirekt olarak hizmet vermektedir. Ustabasi ise 25 is¢iye ve 19
faaliyete endirekt olarak hizmet vermektedir. Satin alma miidiirii tedarik faaliyetlerine, liretim
miidiirii ise biitlin faaliyetlere etki etmektedir. Tablo 3.15’e bakilarak endirekt personelin
biitiin maliyetlerine ulasilabilmektedir. Tastyicilarin toplam maliyeti 2.154,27 TL (1.072,70
TL+1.081,57 TL), ustabaginin maliyeti 3.892,21 TL ve yoneticilerin toplam maliyeti ise
8.989,33 TL dir (4.494,67 TL+4.494,67 TL). Endirekt personel giderleri, personelin endirekt
olarak katildig biitlin faaliyet merkezlerine, bu merkezlerde calisan personel sayisi géz oniine
almarak dagitilmistir. Direkt is¢ilerin eklentileri ise faaliyetlerde yer alan direkt is¢i sayisina
gore dagitilmistir. Tablo 3.22°de endirekt iscilik ve yOnetim maliyetlerinin faaliyetlere

dagilimi gosterilmektedir.

Tablo 3.22 Endirekt iscilik ve Yonetim Maliyetlerinin Faaliyetlere Dagilim

Isci
Etki isci Yonetici
Alam
Faaliyet .
Merkezleri | Direk | Endirekt Isci Giderleri . Toplam
isci Direkt Isci Endirekt Direkt
§¢ Eklentileri

Sayist | Tagyicilar | Ustabasi
Satin Alma 1 166,47 TL | 1.123,67 TL | 1.290,14 TL
Depolama 1 93,66 TL 155,69 TL 353,44 TL 166,47 TL | 1.123,67 TL | 1.892,93 TL
%asll Par. 2 311,38 TL 332,04 TL | 2.247,33 TL | 2.891,65 TL
A}ltf)Cad 1 991,96 TL 166,47 TL 1.158,43 TL
Cizim
Sac Kontrol 1 93,66 TL 155,69 TL 648,76 TL 166,47 TL 1.064,58 TL
Sac Kesim 2 187,33 TL | 311,38 TL 1.297,51 TL 332,94 TL 2.129,16 TL
Sac isleme 2 187,33 TL | 311,38 TL 1.297,51 TL 332,94 TL 2.129,16 TL
Copal Temiz. 1 93,66 TL 155,69 TL 648,76 TL 166,47 TL 1.064,58 TL
Sac Bukiim 2 187,33 TL | 311,38 TL 1.297,51 TL 332,94 TL 2.129,16 TL
Argon 1 93,66 TL | 15569 TL | 648,76 TL | 166,47 TL 1.064,58 TL
Kaynak
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Tablo 3.22°nin Devam

isci

Etki Isci Yonetici

Alam

Faaliyet . Toplam
Merkezleri | Direk | Endirekt Isci Giderleri . .
Isci Direkt Isei | o 4irekt Direkt
EKlentileri

Sayist Tasiyicilar | Ustabasi
g‘;lsluretan 3 | 280,99 TL | 467,06 TL | 194627 TL | 499,41 TL 3.193,74 TL
E:;Op‘ Gr. 1 93,66 TL | 15569 TL | 648,76 TL | 166,47 TL 1.064,58 TL
Kap1 Gr. Haz. 1 93,66 TL 155,69 TL 648,76 TL 166,47 TL 1.064,58 TL
Evaporator
Grubu 1 93,66 TL | 155,69 TL 648,76 TL 166,47 TL 1.064,58 TL
Hazirlik
Kompresor
Grubu 1 93,66 TL | 155,69 TL 648,76 TL 166,47 TL 1.064,58 TL
Hazirlik
Kap1 Grubu
ve Evap. 1 93,66 TL 155,69 TL 648,76 TL 166,47 TL 1.064,58 TL
Montaj1
Kanopi ve
Komp. Grubu 1 93,66 TL 155,69 TL 648,76 TL 166,47 TL 1.064,58 TL
Montaj1
Gaz Vakum
ve Sarj 1 93,66 TL 155,69 TL 648,76 TL 166,47 TL 1.064,58 TL
Basma
Elektrik ve
Performans 1 93,66 TL | 155,69 TL 648,76 TL 166,47 TL 1.064,58 TL
Testi
Dolap
Temizleme ve 1 93,66 TL | 155,69 TL 648,76 TL 166,47 TL 1.064,58 TL
Paketleme
Son Kontrol 1 93,66 TL 155,69 TL 648,76 TL 166,47 TL 1.064,58 TL
Genel
Toplam 27 2.154,27 TL| 3.892,21 TL 15.618,06 TL | 4.494,67 TL | 4.494,67 TL | 30.653,87TL

Faaliyet merkezlerine ve faaliyetlere dogrudan yiiklenemeyen is¢ilik dis1 endirekt giderler,

maliyet etkenleri kullanilarak dagitilmistir. iscilik disinda kalan diger endirekt kalemleri ve bu

gider kalemleri i¢in maliyet etkenleri belirlenirken, firmanin dretim siire¢lerini gesitli

bliytikliikteki makinelerle gerceklestirmesinden dolay1 makineler teknik olarak kiyaslanmis ve

incelenmistir. Makine amortismanlar:t ise muhasebe miidiiriinden alinan finansal muhasebe

hesap planindan alinan bilgilere gore diizenlenmistir. Net makine degeri ise makinenin alim

degerinden birikmis amortisman giderinin ¢ikarilmasiyla elde edilen sonugtur. Tablo 3.23’de

faaliyetlere gére makinelerin amortisman oranlar1 verilmektedir.



Tablo 3.23 Makinelerin Aylik Amortisman Giderleri
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. Ekono Ayhk .
Makine Agiklama Makine . Ahfn. -mik Amortis- Net I\/Eak} ne
Alm Bedeli | Tarihi A A Degeri
Omrii | man Gideri
1 Masaiistii Eyliil
Bilgisayar | Bilgisayar 1.086 TL 2008 4 22,63 TL 791,88 TL
Satn Alma | SS®™ | Vazier 190 TL gggg 6 2,64 TL 155,69 TL
Tedarik Mitsubishi | 12000 BTU |5 35 | Eylil 15 1519TL | 2.537,47TL
Klima 2008
Yale 3 ton Eyliil
Depolama . kapasiteli 20.633 TL Y 4 429,85 TL | 15.044,90 TL
Forklift o 2008
elektrikli
1 Masaiistii Eyliil
Bilgisayar 1.256 TL 2008 4 26,17 TL 915,83 TL
Bilgisayar |1 Laptop 2.100 TL %gg 4 4375TL | 1.53125TL
Sistemi -
Tasarim A'ut'o Cad Renkli Evliil
Cizim Lazer 3.476 TL 4 6 48,28 TL | 2.848,39 TL
2008
Yazici
. . .. | 12000 BTU Eyliil
Mitsubishi Klima 2.735TL 2008 15 15,19 TL 2.537,47 TL
Agir
Sanayi Tipi ..
Sac Kesim | DUMaSB | vimeli | 3s.000Tr | B 10 291,67 TL | 31.208,33 TL
3006 R 2008
Giyotin
Makas
Metalik ; Finn Punch Eyliil
Atélyeler Sac Isleme Power A Press 309.495 TL 2008 10 2.579,13 TL | 275.966,38 TL
Hidrolik ..
Sac Biikiim | 2D Abkant 19.671TL | BV 10 | 99726 TL |106.707,00 TL
37175 2008
Press
Argon Telwin Tig | Kaynak Eyliil
Kaynak 175 Makinast 930 TL 2008 10 7,92 TL 847,08 TL
.. Poliiiretan ..
Poliiiretan | Alkomak | oy ioon | 257917 | YU 10 214,93 TL | 22.997,20 TL
Basma enjl . 2008
makinasi
Kap1 Grubu | Makita Sac Kesme Eyliil
Hazirhk JS3200 Mak 650 TL 2008 10 42 TL 379,58 TL
Pnomatik
Kap1 Grubu | Dewalt Kirier- Eyliil
ve D25113K | Delici 450 TL 2008 > 7,50 TL 352,50 TL
Evaporatér Matkap
Montaj | Vonta! Roderaft | Pomatik 590 TL Eylil 5 9,83 TL 462,17 TL
Atélyeleri Matkap 2008
Y Pnématik
Kanopi ve | Dewalt Kirici- Eyliil
Kompresér | D25113K | Delici 450 TL 2008 > 7,50 TL 352,50 TL
Grubu Matkap
Montaji Pnomatik Eyliil
Rodcraft Matkap 590 TL 2008 5 9,83 TL 462,17 TL
Gaz
Gaz Vakum .
. Wigam Vakum Eyliil
ve Sarj 18000D Sarj 2.082 TL 2008 3 57,83 TL 1.330,17 TL
Basma ;
Istasyonu
. Yiiksek
Elektrik ve . ..
Kalite Magger Gerilim Eyliil
Kontrol Perfgrmans PAT 32 Elektrik 1.180 TL 2008 5 19,66 TL 924,10 TL
Testi .
Test Cihazi
Dolap . Shrink .
Temizleme 56‘(’)%* Ambalaj 2.096 TL gg})‘g 5 3493TL | 1.641,87 TL
&Paketleme Tabancasi
Genel Toplam 533.206 TL 4.847,11 TL | 468.552,05 TL
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Enerji giderinin maliyet etkeni olarak ise makinelerin saatlik tiikettigi kilovat
belirlenmigtir. Makinelerin teknik ozelliklerinin gosterildigi kilavuzlar vasitasiyla enerji
tikketimi kilovat bazinda hesaplanmistir (bkz: 3.2.2.1 FTM siirecinde veri toplama). Tablo

3.24’de makinelerin aylik tiikettigi kilovat miktarlari verilmistir.

Tablo 3.24 Makinelerin Aylik Enerji Tiiketimleri

Saatlik
Enerji Aylik
Faaliyetler Makine | Aciklama Ll Makine Ayhk kv
Tiiketimi Saat
(kv/s)
1 Masaiistii
Bilgisayar Bilgisayar 0,40 kv 184 73,60 kv
Sistemi
Satin Alma 1 Yazici 0,50 kv 69 34,50 kv
Tedarik Mitsubishi | L2000 BTU | 3 50 1y 184 588,80 kv
Klima
Yale 3 ton
Depolama . kapasiteli 7,35 kv 184 1352,40 kv
Forklift o
elektrikli
| Masaiisti | 1, 184 36,80 kv
Bilgisayar
Bilgisayar |1 Laptop 0,40 kv 184 73.60 kv
Sistemi :
Tasarim AutoCad Cizim istemt Renkli
Lazer 0,50 kv 69 34,50 kv
Yazici
Mitsubishi | 12000 BTU |3 50 1y 184 588,80 kv
Klima
Agir Sanayi
Tipi
Sac Kesim Durma 8B\ i Vimeli | 15,00 kv 128 1920,00 kv
3006 o
Giyotin
Makas
Metalik ; Finn
Atélyeler Sac Isleme Power A Punch Press 5,00 kv 128 640,00 kv
Durma Hidrolik
Sac Biikiim AD-S Abkant 18,50 kv 384 7104,00 kv
37175 Press
Telwin Tig | Kaynak
Argon Kaynak 175 Makinast 5,00 kv 32 160,00 kv
Poliiiretan
Politiretan Basma eAI}klomak enjeksiyon 4,00 kv 128 512,00 kv
) makinasi
Kap1 Grubu Makita Sac Kesme
Mongai | T2ZTIK 7S3200 | Mak 0,66 kv 128 8448 kv
ontaj ——
Ardlyelert Dewalt E?f‘gfnk 0,80 kv 32 25,60 kv
Kapi Grubuve | D25113K | Delici ’ ’
Evaporator Matkap
Montajt Pnomatik
Rodcraft 0,50 kv 32 16,00 kv
Matkap




213

Tablo 3.24’iin Devam
ST
Faaliyetler Makine Aciklama et Makine Aylk kv
Tiiketimi Saat
(kv/s)
Pnomatik
. Dewalt Kirici-
Kanopi ve D25113K | Delici 0,80 kv 32 25,60 kv
Kompresor Matkap
Montaj Grubu Montaj1 Promatik
Atolyeleri Rodcraft 0,50 kv 32 16,00 kv
Matkap
. Gaz Vakum
Gaz Vakum ve Wigam .
Sarj Basma 18000D Sarj 2,40 kv 64 153,60 kv
Istasyonu
Yiiksek
Elektrik ve Magger Gerilim
Kalite Kontrol | Performans Testi | PAT 32 Elektrik 0,30 kv 32 9,60 kv
Test Cihazi
Dolap . Shrink
Temizleme ve ZR(;B?)Ck Ambalaj 32
Paketleme Tabancast
Genel Toplam 2.426 sa | 13.449,88 kv

Makine amortisman giderleri hesaplandiktan ve aylik makine enerji tiikketim seviyeleri
belirlendikten sonra diger genel iiretim giderlerinin maliyet etkenleri ve Ekim 2009 ayina ait
tutarlar1 belirlenmistir. Maliyet etkenleri belirlenirken arastirmaci o giderin maliyet
seviyesinin degismesine yol acan degiskenleri incelemis ve etkenleri belirledikten sonra
tiretim midiirii ve muhasebe miidiiriinden onay alinmistir (bkz: 3.2.2.1 FTM siirecinde veri
toplama). Ekim 2009 aymna ait aylik tutarlar ise muhasebe miidiiriiniin verdigi o déneme ait
yardimer defterlerden elde edilmistir. Tablo 3.25’de diger genel iiretim giderlerinin maliyet

etkenleri ile Ekim 2009 ayina ait tutarlar1 gosterilmektedir.

Tablo 3.25 Diger Endirekt Giderler ve I. Asama Maliyetler

Gider Maliyet Etkeni Aylik Tutar (Ekim 2009)

Enerji Gideri kv/saat 2.737,67 TL
Su metrekare 262,95 TL
Dogalgaz 450,00 TL
Haberlesme Gideri siparis sayisi 2.500,00 TL
Sigorta-makine makine net degeri 988,42 TL
Sigorta-bina alan metrekare 607,75 TL
Bakim onarim-makine makine saat 1.256,53 TL
Amortisman-bina alan metrekare 683,03 TL
Amortisman-makine 4.847,11 TL

Toplam Endirekt Maliyetler 14.333,45 TL
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Tablo 3.25’de goriildiigii gibi dogalgaz giderinin maliyet etkeni verilmemistir. Cilinkii
dogalgaz gideri sadece argon kaynak cihazi ile paketleme boliimiindeki alev tabancasi
tarafindan kullanilmaktadir. Dogalgaz her ay ortak bir LPG tankina dolduruldugundan maliyet
dagitimi boliimdeki ¢alisan iscilerin tecriibelerine dayanilarak dagitilmigtir. Argon Kaynak
faaliyetine dogalgaz giderinin %44,44’inlin, paketleme boliimiine ise %355,56’smnin
dagitilmasi uygun goriilmiistiir. Haberlesme gideri ise satin alma ofisindeki telefon hattinin
kullanimindan dolay1 ortaya c¢iktigindan haberlesme gideri satin alma faaliyetine
dagitilacaktir. Fabrika binasinin degeri 327.854,24 TL olup ekonomik émrii 40 yildir. Aylik
bina amortisman gideri ise [327.854,24/(40*12)] 683,03 TL’dir. Aylik amortisman makine
giderleri ise onceki boliimde gosterildigi gibi tek tek listelenerek yapilmistir. Tablo 3.26’da
is¢ilik dis1  endirekt giderlerinin maliyet etkenlerinin faaliyetlere gore kullanimi
gosterilmektedir. FTM siirecinde veri toplama boliimiinde ayrintili bir sekilde anlatildig: gibi
maliyet etkenlerinin faaliyetlere gore dagiliminda zaman etiitleri ve Ol¢limler kullanilmistir

(bkz: 3.2.2.1 FTM siirecinde veri toplama).

Tablo 3.26 Maliyet Etkenlerinin Faaliyetlere gore Kullanimi

s Ayhk . .
Faaliyet Merkezleri Siparis Tiiketilen Makine Metrekare Makl{le Net
Sayisi kv Saat Degeri
Satin Alma 192 697 26 3.485
Tedarik Depolama 1.352 184 1.003 15.045
Malzeme ve Parga
Tasima
Tedarik Toplam 192 2.049 184 1.029 18.530
Tasarim AutoCad Cizim 734 26 7.833
Tasarim Toplam 0 734 0 26 7.833
Sac Kontrol 140
Sac Kesim 1.920 128 52 31.208
i 128 91
Metalik Atlyeler Sac Isleme 640 275.966
Copal Temizleme 39
Sac Biikiim 7.104 384 143 106.707
Argon Kaynak 160 32 4 847
Metalik Atélyeler Toplam 0 9.824 672 469 414.729
Poliiiretan Basma 512 128 187 22.997
Kanopi Grubu Haz. 23
Kap1 Grubu Hazirhik 84 12 580
Evaporator Gr. Haz. 10
Montaj Atblyeleri Kompresor Gr. Haz. 10
Kap1 Grubu ve
Evaporatér Montajt 42 8 815
Kanopi ve
Kompresor Grubu
Montajt 42 14 815
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Tablo 3.26’nin Devami
- Ayhk . .
Faaliyet Merkezleri Siparis Tiiketilen Makine Metrekare Maku}e 1.\Iet
Sayisi kv Saat Degeri
C A . Gaz Vakum ve Sarj
Montaj Atolyeleri | pona 154 64 5 1330
Montaj Atélyeleri Toplam 0 833 192 270 26.536
Elektrik ve
Performans Testi 10 26 924
Kalite Kontrol Dolap Temizleme ve
Paketleme 197
Son Kontrol 10
Kalite Kontrol Toplam 0 10 0 234 924
Genel Toplam 192 13.450 kv | 1.048 sa ‘ 2.029 m’ 468.552 TL

Iscilik disindaki endirekt giderler yukaridaki maliyet etkenleri bilgilerine faaliyetlere

dagitilmistir.  Faaliyetlere aktarilan

gosterilmektedir.

iscilik  dis1

endirekt

giderler Tablo 3.27’de



Tablo 3.27 Diger Endirekt Giderlerinin Faaliyetlere Dagilimi
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Bakim-
Faalivet Merkezleri Enerji Su Dogalgaz Haberlesme Sigorta Onarim Amortisman
Y Argon
I;:g;?l;:;: makine Toplam
kv m? L siparig sayist | (makine m? (bina) mak.saat makine m’ (bina)
Faaliyetine net degeri)
Dagitilmakta &
dir
Tedarik Satin Alma | 141,85 TL 3,37 TL 2.500,00 TL 7,35 TL 7,79 TL 40,46 TL 8,75 TL 2.709,57 TL
Depolama 275,28 TL 130,07 TL 31,74 TL | 300,62 TL | 220,61 TL 429,85 TL 337,86 TL 1.726,03 TL
Malzeme
ve Parca
Tagima
Tedarik Toplam 417,13 TL | 133,44 TL 0,00 TL 2.500,00 TL | 39,09 TL | 308,41 TL | 220,61 TL 470,31 TL 346,61 TL 4.435,60 TL
Tasarim éiuztion?ad 149,34 TL 3,37 TL 16,52 TL 7,79 TL 133,39 TL 8,75 TL 319,16 TL
Tasarim Toplam 149,34 TL 3,37 TL 0,00 TL 0,00 TL 16,52 TL 7,79 TL 0,00 TL 133,39 TL 8,75 TL 319,16 TL
Metalik Atolyeler Sac 18,20 TL 42,06 TL 4727 TL 107,52 TL
Kontrol
Sac Kesim | 390,81 TL | 6,74 TL 6583 TL | 1558 TL | 153,47TL | 291,67 TL 17,51 TL 941,60 TL
Sac Isleme 130,27 TL 11,79 TL 582,15TL | 27,26 TL 153,47 TL 2.579,13 TL 30,64 TL 3.514,71 TL
Copal 5,05 TL 11,68 TL 13,13 TL 29,87 TL
Temizleme
]gi(l:(um 1.44599 TL 18,53 TL 225,10 TL | 42,84 TL 460,41 TL 997,26 TL 48,14 TL 3.238,27 TL
ﬁgﬁk 32,57 TL 0,51 TL | 200,00 TL 1,79TL | L17TL | 3837TL 7,92 TL 1,31 TL 283,62 TL
Metalik Atolyeler
Toplam 1.999,64 TL | 60,82 TL 200,00 TL 0,00 TL 874,88 TL | 140,58 TL | 805,71 TL | 3.875,97 TL | 157,99 TL 8.115,58 TL
g‘:s‘r‘r‘lr;tan 10422 TL | 2426 TL 4851 TL | 56,08 TL | 15347TL | 21493TL | 63,02TL 664,48 TL
Kanopi
Montaj Atblyeleri Grubu 3,03 TL 7,01 TL 7,88 TL 17,92 TL
Hazirlik
Kap1
Grubu 17,20 TL 1,52 TL 1,22 TL 3,50 TL 5,42 TL 3,94 TL 32,79 TL
Hazirlik
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(Tablo 3.27°nin devami) Bakim-
Faaliyet Merkezleri Enerji Su Dogalgaz Haberlesme Sigorta Onarim Amortisman Toplam
makine
kv m? siparis sayist | (makine m? (bina) mak.saat makine m? (bina)
net degeri)
Evaporator
Grubu 1,35 TL 3,12 TL 3,50 TL 7,96 TL
Hazirlik
Kompresor
Montaj Atolyeleri Grubu 1,35 YTL 3,12 TL 3,50 TL 7,96 TL
Hazirlik
Kap1
Grubu ve 8,47 TL 1,01 YTL 1,72TL | 234TL 17,33 TL 2,63 TL 33,49 TL
Evaporator
Montaji
Kanopi ve
g‘r’u“;ﬂresor 8,47 TL 1,85 YTL 1,72TL | 428 TL 17,33 TL 4,81 TL 38,47 TL
Montaj1
Gaz
Vakumve | 3126TL | 0,67 YTL 2,81 TL 1,56 TL 76,73 TL 57,83 TL 1,75 TL 172,62 TL
Sarj Basma
1}’{)‘;‘;;*:;“‘"“‘“” 169,61 TL | 35,04 YTL | 0,00 YTL 0,00 TL | 5598 TL | 81,00 TL | 230,20 TL | 312,84 TL | 91,03 TL 975,71 TL
Elektrik ve
Kalite Kontrol Performans 1,95 TL 3,37 YTL 1,95 TL 7,79 TL 19,66 TL 8,75 TL 43,48 TL
Testi
Dolap
zfmmeme 25,56 YTL 250 59,07 TL 34,93 TL 66,39 TL | 2.042,88 TL
Paketleme
Son
1,35 YTL 3,12 TL 3,50 TL 7,96 TL
Kontrol
Ilf::)‘lt:nlf““tml 1,95TL  [3027YTL| 250 TL 0,00 TL 1,95TL | 69,97 TL | 0,00 TL 54,60 TL 78,64 TL | 2.094,32 TL
Genel Toplam 2.737,67TL | 262,95TL | 450 TL 2.500 TL | 988,42 TL | 607,75 TL | 1.256,53 TL | 4.847,11 TL | 683,03 TL | 14.333,45 TL

Kv bagma diisen enerji pay1 0,20 TL (2.737,67 TL/13.449,88 kv)
m’ bagina diisen su gideri pay1 0,62 TL (262,95 TL/2.029 m?)

m’ basina diisen sigorta pay1 0,30 TL (607,75 TL/2.029 m?)

makine saati bagina diisen bakim pay1 1,20 TL (1.256,53 TL/1.048 sa)

m?ve diisen amortisman pavi

1.61 TL (683.03 TL/2.029 m?)

siparis bagina haberlesme pay1 13,02 TL (2.500,00 TL/192)

makine net degeri basina diisen sigorta pay1 0,0021TL
(988,42/468.552,05 )




218

e  Faaliyetlerin toplam maliyetleri

Yukaridaki hesaplamalar ve dagitimlar yapildiktan sonra faaliyetlerin toplam maliyetleri
hesaplanabilmektedir. Bir faaliyetin toplam maliyeti, direkt faaliyet maliyetleri ile endirekt
faaliyet faaliyetlerinin” toplamidan olusmaktadir (Oker, 2003, s. 137). Direkt faaliyet
maliyetleri, Tablo 3.22’den endirekt faaliyet toplamlar1 ise Tablo 3.27’den bulunabilmektedir.
Tablo 3.28’de bu iki degerin toplam1 olan faaliyet maliyetleri gosterilmektedir.

Tablo 3.28 Faaliyetlerin Toplam Maliyeti

Direk Endirekt
Faaliyet Merkezleri Faaliyet Faaliyet Toplam
Maliyetleri Maliyetleri

Satin Alma 1.290,14 TL | 2.709,57 TL | 3.999,71 TL

Tedarik Depolama 1.892,93 TL | 1.726,03TL | 3.618,96 TL
Malzeme ve Parca Tasima 2.891,65 TL 0,00 TL 2.891,65 TL

Tedarik Toplam 6.074,71 TL | 4.435,60 TL | 10.510,32 TL
Tasarim | AutoCad Cizim 115843 TL | 319,16 TL | 1.477,60 TL
Tasarim Toplam 1.15843TL | 319,16 TL | 1.477,60 TL
Sac Kontrol 1.064,58 TL | 107,52TL | 1.172,10 TL

Sac Kesim 212916 TL | 941,60 TL | 3.070,76 TL

e isleme 212916 TL | 3.514,71 TL | 5.643,86 TL
Copal Temizleme 1.064,58 TL | 29,87 TL | 1.094,44 TL

Sac Biikiim 2.129,16 TL | 3.23827 TL | 5.367.43 TL

Argon Kaynak 1.064,58 TL | 283,62TL | 1.34820TL

Metalik Atdlyeler Toplam 9.581,21 TL | 8.115,58 TL | 17.696,79 TL
Poliiiretan Basma 3.193,74 TL 664,48 TL 3.858,22 TL

Kanopi Grubu Hazirhk 1.064,58 TL 17,92 TL 1.082,50 TL

Kap1 Grubu Hazirlik 1.064,58 TL 32,79 TL 1.097,37 TL

Evaporator Grubu Hazirlik 1.064,58 TL 7,96 TL 1.072,54 TL

N K o1riprcsor Grubu Hazirhik 1.064,58 TL 7,96 TL 1.072,54 TL
Kap1 Grubu ve Evaporatdr Montaji 1.064,58 TL 3349 TL 1.098,07 TL

ﬁi‘;ﬁg}lve Kompresdr Grubu 106458 TL | 3847TL | 1.103,05TL

Gaz Vakum ve Jarj Basma 1.064,58 TL | 172,62TL | 1.23720TL
Montaj Atélyeleri Toplam 10.645,78 TL 975,71 TL 11.621,49 TL
Elektrik ve Performans Testi 1.064,58 TL 43,48 TL 1.108,05 TL

Kalite Kontrol | Dolap Temizleme ve Paketleme 1.064,58 TL | 43595TL | 1.500,53 TL
Son Kontrol 1.064,58 TL 7,96 TL 1.072,54 TL

Kalite Kontrol Toplam 3.193,74 TL 487,39 TL 3.681,12 TL
Genel Toplam 30.653,87 TL | 14.333,45 TL | 44.987,32 TL
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3.3.1.5 ikinci asama maliyet etkenleri

Faaliyet maliyetlerinin hesaplanmasindan sonra bu faaliyetlerin iirliniin yedi bilesen grubu
tarafindan ne derece kullanildiginin belirlenmesi; hedef maliyetleme siirecinde maliyet
azaltim alanlariin belirlenmesinde kilavuzluk saglayacak ve Kalite Fonksiyon Yayiliminin
faaliyetler igin de kullamlmasma olanak verecektir. Ikinci asama maliyet etkenleri
belirlenirken arastirmaci tarafindan yapilan iiretim siireci gozlemlerinden faydalanilmistir
(bkz: 3.2.2.1 FTM siirecinde veri toplama). Arastirmaci tarafindan hazirlanan maliyet
etkenleri {iretim miidiirii tarafindan onaylanmustir. Ikinci asama maliyet etkenleri Tablo

3.29°da verilmektedir.

Tablo 3.29 ikinci Asama Maliyet Etkenleri

Faaliyet Merkezleri Maliyet Etkenleri
Satin Alma iiretilen parca sayis1
Tedarik Depolama iiretilen parca sayis1
Malzeme ve Parca Tagima tagima siiresi (saat)
Tasarim AutoCad Cizim iiretilen parca sayisi
Sac Kontrol kontrol siiresi (saat)
Sac Kesim makine saat
Metalik Atblyeler Sac Isleme makine saat

Copal Temizleme

adam saat

Sac Biikiim makine saat
Argon Kaynak makine saat
Poliiliretan Basma adam saat
Kanopi Grubu Hazirhik adam saat
Kap1 Grubu Hazirlik adam saat
Montaj Atélyeleri Evaporator Grubu Hazirlik adam saat
Kompresor Grubu Hazirlik adam saat
Kap1 Grubu ve Evaporator Montaji adam saat
Kanopi ve Kompresér Grubu Montaji adam saat
Gaz Vakum ve Sarj Basma adam saat

Kalite Kontrol

Elektrik ve Performans Testi

kontrol siiresi (saat)

Dolap Temizleme ve Paketleme

kontrol siiresi (saat)

Son Kontrol

kontrol siiresi (saat)
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3.3.1.6 Bilesen gruplarimin endirekt maliyetleri

Faaliyet tabanli maliyet sisteminde bir mamuliin endirekt maliyeti, 0 mamuliin {iretimi
sirasinda tiiketilen tiim faaliyetlere ait maliyetlerden meydana gelmektedir (Oker, 2003, s.
139). Bilesen gruplarinin o faaliyet maliyetinden ne kadar tiikettigi firma ici kaynaklardan ve
zaman etiit formlarindan yararlamlmustir. Ornegin, paslanmaz kapi grubu igin adam saat
zaman etiit formundan hangi faaliyette ne kadar siirede is¢i calistigi belirlenebilmektedir.
Yine ayni bilesen i¢in makine saat zaman etiit formundan o bilesen grubu i¢in ne kadar saat
makine ¢alistig1 belirlenebilmektedir (bkz: 3.2.2.1 FTM siirecinde veri toplama). Bu bilgiler
dogrultusunda, Tablo 3.30°da bilesen gruplari tarafindan tiiketilen faaliyet miktarlar1 ve Tablo
3.31°de ise bu maliyet etkenlerine gore her faaliyetin bilesen gruplarina dagitilmis maliyetler

gosterilmektedir.

Uriin bilesen gruplarinmn faaliyetleri tiikettikleri 6lgiiyli gdsteren maliyet etkenleri; her
faaliyetin toplam maliyetinin, toplam faaliyet maliyet etkenine boliinerek bulunan maliyet
katsayilar1 ile carpilmis ve bu degerlerin toplami ile iiriin gruplart i¢in toplam maliyet
hesaplanmistir. Tablo 3.31°de gosterildigi gibi endirekt maliyeti en yiiksek olan bilesen grubu
103,66 TL maliyetle govde grubudur. Bilesen gruplari icin direk ilk madde ve malzeme
maliyetleri, direk is¢ilik maliyetleri ve endirekt maliyetler bulunduktan sonra toplam bilesen
gruplart maliyeti bulunabilmektedir. Tablo 3.32’de bilesen gruplarinin toplam maliyeti
gosterilmektedir. Toplam maliyetlerde de govde grubu 733,16 TL ile en maliyetli bilesen
grubudur. Uriiniin toplam maliyeti ise 2.632,65 TL’dir.



Tablo 3.30 ikinci Asama Maliyet Etkenlerinin Uriin Gruplarinca Kullanim

Maliyet Govde | Evaporator | Kompresor Paslanmaz Kanopi Paketleme
. . . Grubu Grubu Grubu Grubu Raf Grubu
Faaliyet Merkezleri Etkenleri Kap: . | Grubu Mal.
(a) Mal. Mal. Mal. Grub Mal. Mal. Etkeni Etkeni
Etkeni Etkeni Etkeni ubu Etkeni
‘Slg?slfn parea 1.344,00 | 192,00 192,00 192,00 192,00 | 192,00 192,00 192,00
Tedarik ;‘g?slfn parea 1.344,00 | 192,00 192,00 192,00 192,00 192,00 192,00 192,00
tasima siiresi (saat) 28,80 13,54 2,88 2,88 3,74 2,02 2,30 1,44
Tasarim ‘;;;?Slfn parga 1.344,00 | 192,00 192,00 192,00 192,00 192,00 192,00 192,00
kontrol siiresi
(saat) 38,40 30,72 1,15 2,69 3,84
makine saat 128,00 102,40 3,84 8,96 12,80
Metalik | 1\ opine saat 128,00 102,40 3,84 8,96 12,80
Atolyeler | @ o saat 128,00 102,40 3,84 8,96 12,80
makine saat 384,00 307,20 11,52 26,88 38,40
makine saat 32,00 25,60 0,96 2,24 3,20
adam saat 128,00 102,40 25,60
adam saat 41,60 41,60
adam saat 128,00 128,00
Montaj adam saat 65,60 65,60
Atolyeleri | 3dam saat 113,60 113,60
adam saat 384,00 192,00 192,00
adam saat 128,00 76,80 51,20
adam saat 115,20 115,20
kontrol siiresi
(o) 576,00 576,00
Kalite kontrol siiresi
Kontrol | (saat) 336,00 101,14 43,01 191,86
kontrol siiresi
(saat) 96,00 96,00
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Birinci Malivet Govde Evaporator | Kompresor | Paslanmaz Kanopi Raf Grubu Paketleme
Faaliyet Merkezleri Asama Ka tsay 1 Grubu Grubu Grubu Kap1 Grubu Maliveti Grubu
Maliyetler ¥ Maliyeti Maliyeti Maliyeti Grubu Maliyeti y Maliyeti
iiretilen parca sayisi 3.999,71 TL 2,98 571,39 TL 571,39 TL 571,39 TL 571,39 TL 571,39 TL 571,39 TL 571,39 TL
Tedarik iiretilen parca sayis1 | 3.618,96 TL 2,69 516,99 TL 516,99 TL 516,99 TL 516,99 TL 516,99 TL | 516,99 TL | 516,99 TL
tagima siiresi (saat) | 2.891,65TL | 100,40 1.359,07 TL | 289,16 TL | 289,16 TL 37591 TL | 202,42TL | 231,33 TL | 144,58 TL
Tasarim tretilen parca sayisi 1.477,60 TL 1,10 21 1,09 TL 21 1,09 TL 21 1,09 TL 21 1,09 TL 21 1,09 TL 21 1,09 TL 21 1,09 TL
kontrol siiresi (saat) | 1.172,10 TL 30,52 937,68 TL 0,00 TL 35,16 TL 82,05 TL 117,21 TL 0,00 TL 0,00 TL
makine saat 3.070,76 TL 23,99 2.456,61 TL 0,00 TL 92,12 TL 214,95 TL 307,08 TL 0,00 TL 0,00 TL
makine saat 5.643,86 TL 44,09 4.515,09 TL 0,00 TL 169,32 TL 395,07 TL 564,39 TL 0,00 TL 0,00 TL
Metalik Atolyeler
adam saat 1.094,44 TL 8,55 875,56 TL 0,00 TL 32,83 TL 76,61 TL 109,44 TL 0,00 TL 0,00 TL
makine saat 5.367,43 TL 13,98 4.293,94 TL 0,00 TL 161,02 TL 375,72 TL 536,74 TL 0,00 TL 0,00 TL
makine saat 1.348,20 TL 42,13 1.078,56 TL 0,00 TL 40,45 TL 94,37 TL 134,82 TL 0,00 TL 0,00 TL
adam saat 3.858,22 TL 30,14 3.086,57 TL 0,00 TL 0,00 TL 771,64 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL
adam saat 1.082,50 TL 26,02 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 1.082,50 TL | 0,00 TL 0,00 TL
adam saat 1.097,37 TL 8,57 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 1.097,37 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL
adam saat 1.072,54 TL 16,35 0,00 TL 1.072,54 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL
Montaj Atolyeleri
adam saat 1.072,54 TL 9,44 0,00 TL 0,00 TL 1.072,54 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL
adam saat 1.098,07 TL 2,86 0,00 TL 549,04 TL 0,00 TL 549,04 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL
adam saat 1.103,05 TL 8,62 0,00 TL 0,00 TL 661,83 TL 0,00 TL 441,22 TL 0,00 TL 0,00 TL
adam saat 1.237,20 TL 10,74 0,00 TL 0,00 TL 1.237,20 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL
. 1.108,05 TL 1,92 0,00 TL 0,00 TL 1.108,05 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL
) kontrol siiresi (saat)
Kalite Kontrol
kontrol siiresi (saat) | 1.500,53 TL 4,47 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 451,66 TL | 192,07 TL | 856,80 TL
kontrol stiresi (saat) 1.072,54 TL 11,17 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 1.072,54 TL
Genel Toplam 19.902,55 TL | 3.210,21 TL | 6.199,16 TL | 5.332,21 TL | 5.246,94 TL | 1.722,87 TL | 3.373,39 TL
Birim Parca Maliyeti
(x/192) 103,66 TL 16,72 TL 32,29 TL 27,77 TL 27,33 TL 8,97 TL 17,57 TL
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Tablo 3.32 Faaliyet Maliyetlerinin Bilesen Gruplaria Dagitimi

No. Parca Adi D;l;[e;;;elrl:llevl;:glire Dirél: dl:fiﬂik GUG Toplam
Go6vde Grubu 566,44 TL 63,05 TL 103,66 TL 733,16 TL
2 Evaparator Grubu 34393 TL 20,88 TL 16,72 TL 381,53 TL
3 Kompresor Grubu 597,57 TL 26,74 TL 32,29 TL 656,60 TL
Paslanmaz Kap1
4 | Grubu 241,82 TL 32,71 TL 27,77 TL 302,30 TL
5 | Kanopi Grubu 22240 TL 14,32 TL 27,33 TL 264,05 TL
6 | Raf Grubu 172,45 TL 3,65 TL 8,97 TL 185,07 TL
7 | Paketleme Grubu 61,09 TL 31,28 TL 17,57 TL 109,94 TL
Toplam 2.205,71 TL 192,63 TL 234,31 TL 2.632,65 TL

3.3.1.7 Firmanin mevcut maliyet hesaplamalari ile FTM uygulamasindan elde edilen

bulgularin karsilastirilmasi

Firmanin mevcut maliyet sisteminden elde ettigi maliyet hesaplamalar1 ile FTM
uygulamasindan elde edilen bulgular arasinda farkliliklar vardir (Tablo 3.33). Arastirmaci
direkt ilk madde ve malzeme maliyetleri hesaplamalarinda firmanin kendi hazirladig: iiriin
recetesinden (bkz: Tablo 3.5) faydalandigi igin arastirma kapsaminda ve firma igi
hesaplamalarda fark yoktur. Fakat firmanin iscilikle ilgili biitiin maliyetleri direkt is¢ilik
kapsaminda ele almasindan dolayr ve. endirekt personel ve direkt personel ayirimi
yapmamasindan dolay1r (bkz: 3.1.2. Firmamin mevcut maliyet sistemi) direkt is¢ilik

hesaplamalarinda farkliliklar meydana gelmistir.

Tablo 3.33 Firmanin Mevcut Maliyet Sisteminden Elde Edilen Verilerle Arastirma Kapsaminda
yapilan FTM Uygulamasindan Elde Edilen Bulgularin Karsilastirilmasi

Firmanin Mevcut | Arastirma kapsaminda yapilan

Maliyet Sistemine | FTM Uygulamasindan Elde Mutlak Nispi Fark

Fark (b-a) (b-a)/a

Gore (a) Edilen Bulgulara Gore (b)
Direkt Ik Madde ve o
Malzeme 2.205,71 TL 2.205,71 TL 0,00 TL 0,00%
Direk iscilik Giderleri 333,62 TL 192,63 TL -140,99 TL -42,26%
Genel Uretim Giderleri 330,86 TL 234,31 TL -96,55 TL -29,18%

Birim Maliyet 2.870,19 TL 2.632,65 TL -237,54 TL -8,28%
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Bu dogrultuda firmanin mevcut maliyet sisteminde hesapladig1 direkt is¢ilik maliyetleri
arastirma kapsaminda yapilan FTM uygulamasinin bulgularina gore %42,26 daha fazladir.
Firmanin, direkt ilk madde ve malzemenin %15°1 olarak hesapladig1 genel iiretim giderleri ise
FTM bulgularindan elde edilen sonuglara gore %29,18 daha fazladir. Birim maliyette ise
firmanin mevcut maliyet sistemine gore yapilan hesaplama FTM bulgularina gore %8,28 daha

fazladir.

Firmanin kendi birim maliyet hesaplamasina gore (2.870,19 TL) elde ettigi degere
%77 oraninda kar marji eklemesiyle elde ettigi satis fiyatinda (5.087,69 TL) (bkz: 3.1.2.
Firmanin mevcut maliyet sistemi) firma aslinda, FTM uygulamasindan elde edilen bulgulara
ve maliyet arti prensibine gore %77 oraninda degil %93 [(5.087,69-2.632,65)/2.632,65]
oraninda kar saglamaktadir. Firma, FTM uygulmasina gore diisiindiigiinden daha fazla kar

marj1 elde etmektedir.

FTM uygulamasindan elde edilen bulgulardan sonra miisteri gerekliliklerinin
derecelendirilmesinde ve rekabetei kiyaslamada veri toplanmasi i¢in anket sonuglarindan elde

edilen bulgular tartisilmistir.

3.3.2 Anket sonuclarindan elde edilen bulgular

Anket formlar1 degerlendirildikten sonra anket bulgular1 anket formunun diizenine uygun
bir sekilde bu boliimde gosterilmektedir. Sekil 3.6’da gosterildigi gibi ankete katilan kisilerin
% 92’si bes yildizl1 otellerde calisirken, %81 dort yildizl otellerde ¢alismaktadir.

Diirt Yildizh
Otel; 6; 8%

Sekil 3.6 Ankete Katilan Kisilerin Cahstiklar1 Otellerin Simiflar
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Tablo 3.34’de ise ankete katilan kisilerin pozisyonlarindaki tecriibeleri sorulmaktadir.
Tablo 3.34’de goriildiigii gibi ankete katilan kisilerin %74,65°1 1-5 yil aras1 tecriibelidir. Tablo
3.35 ise ankete katilan kisilerin faaliyet gosterdikleri sektordeki rekabet derecesini algilama
dereceleri gosterilmektedir. Tablo 3.35’de goriildiigii gibi ankete katilan kisilerin %23,94’
faaliyet gosterilen konaklama sektoriinde rekabet seviyesini “agir1” olarak tanimlamaktadir ve

%40,85°1 konaklama sektoriindeki rekabet seviyesini “cok” olarak nitelemektedir.

Cooper (2002, s. 5) hedef maliyetleme siirecinin pazar giidiimlii-maliyetleme boliimiiniin;
misteriler ve miisteri ihtiyaclarina odaklanmakta ve bu bilgiyi; rekabet¢i baskiyr iiriin
tasarimcilarina ve tedarikcilere tasimak i¢in kullandigini belirtmektedir. Artan rekabetci
piyasa kosullarinda firmanin miisterisi olan konaklama isletmeleri hedef maliyetlemeyi
kullandiklar takdirde bu baskiy1 firmaya yansitacaklar1 biiytlik olasiliktir. Uygulama yapilan
firmanin bu isletmelere tedarik¢i niteliginde oldugu disiiniildiigiinde hedef maliyetleme

sisteminin firmaya katki saglayacagi muhtemeldir.

Tablo 3.34 Ankete Katilan Kisilerin Pozisyonlarindaki Tecriibeleri

Tecriibe |Frekans |Yiizde Kiimiilﬁtif
Yiizde

1-3 yil 35 49,30% 49,30%

3-5yil 18 25,35% 74,65%

5-7 yil 8 11,27% 85,92%

7-9 y1l 1 1,41% 87,32%

9 yildan 9

fazla 12,68% | 100,00%

Toplam 71 100,00%

Tablo 3.35 Ankete Katilan Kisilerin Sektordeki Rekabeti Derecelendirmeleri

Rekabet Derecesi Frekans | Yiizde Kﬁl{lﬁlﬁtif

Yiizde
Rekabet yok 1 1,41% 1,41%
Az rekabet var 4 5,63% 7,04%
Orta derecede rekabet var 20 28,17% 35,21%
Cok rekabet var 29 40,85% 76,06%
Asiri derecede rekabet var 17 23,94% 100,00%

Toplam 71 100,00%
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Arastirma kapsaminda her anketin tutarsizligi hesaplanmis ve yukarida belirtildigi gibi
ortalamas1 alinmistir. EK-2’de Expert Choice 2000 programindan elde edilen veriler bir tablo
halinde gosterilmektedir. Veriler analiz edildikten sonra ana grup faktorler ve alt grup

faktorler arasinda Sekil 3.7’de gosterilen Oncelik seviyelerine ulagilmistir.

Ayrica Expert Choice programina girilen anket cevaplarindaki ortalama tutarsizlik oram
%S8 civarindadir ki bu da Saaty’nin Onerisini karsilar seviyededir. Sekil 3.7°de yerel oncelikler
gosterilmektedir. Daha acgik bir ifadeyle ana grup faktorlerinin kendileri arasindaki ve alt
faktorlerinin ana grup faktorii bazinda kendi aralarinda Oncelikler hesaplanmistir. Expert
Choice global oncelikleri de hesaplamaktadir. Global oncelikler hesaplanirken ana faktoriin
oncelik seviyesi ile igerdigi alt grup faktdrlerin seviyeleri ayri ayri garpilacaktir. Ornegin,
kolay temizlenebilirligin global oncelik seviyesi 0,44*0,17=0,07 olacaktir. Sekil 3.8’de alt

grup faktorlerin global 6ncelik seviyeleri gosterilmektedir.

Endistriyel Tip Cift Kapili
+  Buzdolab1 Satin Aliminda
/ Miisteri Tercihleri \
Fiziksel Ozellikler %44 | Ana Faktorler Mekanik Ozellikler %56
Tropikal
D1s Goriiniim Derecelerde
%11 Sogutma
%15
Ergonomik Kullanim Enerji Tiiketimi
%19 %15
Saglamlik Teknik Yeterlilik
%27 %15
Kolay Temizlenebilirlik Alt Faktorler I¢ Aydinlatma
%17 %10
Yiizeyin Cizilmemesi Kullanim Kolayligt
%14 %12
Ambalajlama Giivenlik
%13 %19
Dogaya Saygi
%15

Sekil 3.7 Ana Grup Faktorler ve Alt Grup Faktorler Arasindaki Oncelik Seviyeleri
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Sekil 3.8 Alt Grup Faktorlerinin Global Oncelik Seviyeleri

Sekil 3.8’de goriildiigii gibi Saglamlik %11,36 ile miisteriler tarafindan {iriiniin satin aliminda
en Oncelikli kriterdir. Giivenlik ise %10,83 oOncelik sirasiyla ikinci siradadir. Satin alma

kriterleri arasinda oncelik siras1 belirtildikten sonra, tasarim gereksinimleri belirlenmistir.

3.3.3 Hedef Maliyetleme Siirecine Iliskin bulgular

Hedef Maliyetleme Siireci, Amara’nin (1998, s. 15) KFY ile D9 traktorlerinin yeniden
tasariminda kullandigr hedef maliyetleme siirecine benzemektedir (Sekil 3.9). Fakat deger
mithendisligi gibi mithendislik esasl siliregler bu arastirmanin kapsaminda olmayip arastirma
kapsaminda sadece hedef maliyetleme silirecinde yeni modelin tasariminda maliyet azaltim
alanlar1 belirlenecektir. FTM uygulamas: yapilarak Onceki bdliimde {irlin maliyeti
hesaplanmistir. Bu bilgiler dogrultusunda ilk olarak hedef maliyet ekibine deginilecek daha
sonra hedef satig fiyati, hedef kar marj1 ve kabul edilebilir maliyet hesaplanacaktir. Bu

hesaplamalardan sonra KFY siirecine deginilecektir.

o  Hedef malivet ekibinin kurulmasi

Hedef Maliyet ekibi olusturulurken, literatiirde hedef maliyetleme uygulamalarinin bir

basar1 kriteri olarak gosterilen ¢apraz fonksiyonlu bir takim olusturulmaya g¢alisilmistir. Bu
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ylizden; makine miihendisi olan firma tiretim midiirii, siiregcler hakkinda detayli bilgisi olan
ustabasi, tasarimci, pazarlama miidiirii, muhasebe miidiirii ve aragtirmacidan olusan bir hedef
maliyet ekibi kurulmustur. Boylelikle, farkl1 departmanlarda gorevli olan personelden olusan

capraz fonksiyonlu bir takim olusturulmustur.

e Firmada hedef malivetleme ogelerinin hesaplanmasi

Hedef maliyetleme siirecinin ana esasinin hedef satis fiyatinin belirlenmesiyle basladig:
litetaratiirde ¢ogu bilimsel ¢alismada belirtilmistir (Orn; Hiromoto, 1988, s. 24; Gagne ve
Discenza, 1993, s. 68; Kato, 1993, s. 38; Tani vd., 1994, s. 7; Monden, 1995, s. 19; Kato vd.,
1995, s. 39; Fisher, 1995, s. 56). Kato (1993, s. 38) hedef maliyetleme uygulayan firmalar i¢in
baslangi¢ noktasinin; mevcut iriinlerin satig fiyati ile rakip firmalarin sunduklari tirtinlerin
fiyat seviyeleri oldugunu aciklamistir. Bu yiizden hedef maliyetleme ekibi hedef satig
fiyatinin belirlenmesini piyasa giidiimlii bir sekilde gerceklestirmek i¢in Ansari vd. (1997, s.
35-35) acikladig: rakip temelli hedef satis fiyatt bulunmasi uygun goriilmiistiir. Ansari vd.
(1997, s. 35) rakip temelli fiyat tahmin yoOnteminin {riiniin baskin o6zelliginin fiyat
farklilasmasina yol agtig1 {iriin gruplar i¢in uygun oldugu kanisindadir. Endiistriyel tip

buzdolabi i¢in baskin 6zellik sogutma kapasitesidir.

Rakip temelli uyarlama formiilii daha 6nce belirtildigi gibi asagidaki sekilde ifade edilebilir
(Ansari vd. 1997, s. 36).

P°=P° x (Xc / Xo)"

P°= rakip liriiniin piyasa fiyati
P°= firmanin {iriin fiyati
X=rakip iirliniin 6zelliginin dl¢tlisi

X,= firma tirliniiniin 6zelliginin olgilisii

Tanaka vd., (1993(b), s. 46) ise yukaridaki modele benzer bir modeli hedef maliyetin
tahmininde kullanmistir. Modeli olusturmak i¢in piyasada firmanin en yakin rakibi olan

Ispanyol menseli bir firmanin iiriin fiyatlar1 arasinda bir karsilastirma yapilacaktir. ilk &nce
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denklemde sogutma kapasitesi ile fiyat arasinda iliski kuran” n” katsayisinin bulunmasi
gerekmektedir. Ansari vd. (1997, s. 36) bu katsayinin bazi endiistrilerde sabit bir deger olarak
kabul edildigini sdylemektedir. Uygulama yapilan endiistride bodyle bir sabit deger
olmadigindan rakip firmanin satis fiyatlarindan bir deger olusturulma yoluna gidilmistir.

Tablo 3.36°da rakip firmanin iiriin katalogundan elde edilen fiyatlar yer almaktadir.

Stratejik ve Finansal

Uriin Stratejisi ve Amaglarm
Kar Planlama Belirlenmesi
|
Miisteri v
Ozelliklerinin, hedef

satis fiyatinin, hedef
maliyet ve kar

marjinin
belirlenmesi
Uriin K3vram ve Uriin tasarlanirken, malzeme ve iiretim
Uygunlugu maliyetleri vb. belirlenmesi
N Hayir | Uriin Kavramidan
?
Urtin Uygun mu? > | Vazgec
Evet +
Uriin Thsarim ve Hedef Maliyet >=
Gelistirme fiili Giretim
maliyetinden biiyiik
veya esit mi?
Hayyr
KFY ile gelistirilebilir
fonksiyonlari belirle
v
ey o Deger Miihendisligi gibi
Uretim've Lojistik tekniklerle iiretim maliyetini diisiir
Uriin karhdir, Uriinii
uret '
Yeni Maliyetleri
Hesapla
Stirekli olarak iirtiniin stratejik
A 4

amaglari ve kar planlarini
karsilayp karsilamadigini incele

Sekil 3.9 Firmaya Uygulanan Hedef Maliyetleme Siireci
Kaynak: Amara, 1998, s. 15
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Tablo 3.36 Rakip Firmanin Kapasiteye gore Satis Fiyatlar1

Sogutma Kapasitesi
Rakip Uriiniin Piyasa Fiyati 700 litre 1200 Litre
€ 1.735,00 €2.350,00

Firma 1.400 litre kapasiteli iiriin liretmekte ve €2.435,00’ya satmaktadir. Verilenlere gore

“«“

ilk 6nce bir “n” katsayis1 bulunacak ve “n” katsayisina gore yeni iiriin satis fiyat1 tahmin
edilecektir. 1.200 litre kapasiteli rakip iiriiniin satis fiyatin1 baz alinarak “n”" sayis1 asagidaki

gibi hesaplanmistir:

2.350=2.435 x (1.200/1.400)"

Yukaridaki denklikten 0,9651=(0,8571)" olacaktir. “n” katsayisinin hesaplanmasi i¢in her
iki tarafin logaritmasi alinmistir (log 0,9651=n*log 0,8571) ve “n” katsayis1 Microsoft Office
2007 Excel programi kullanilarak 0,2305 olarak bulunmustur (-0.0154=n*-0,0669). Artik
firmanin yeni {lirliniiniin satig fiyat1 rakip firmanin 700 litre kapasiteli diger iiriin bilgileri goz

Oniine alinarak hesaplanabilmektedir.

1.735 = Firmanin yeni {iriin fiyat1 x (700/1 .400)0’2305

Buradan firmanin yeni iriin fiyati = €2035, 58 olarak bulunmustur ve yaklasik olarak
4.253,14 TL'(2.035%2,0894) dir. Bu rakip temelli satis fiyat: tahmini hedef satis fiyat: olarak
kabul edilmistir. Firmanin su anki satig fiyat1 ise 5.087,69 TL (€2.435*2,0894)’dir. Makido
(1989, s. 5) satig getirisi yonteminin, yeni iiriinlerin maliyet azaltimlarinin mevcut {iriinlerin
maliyetlerinin  hafifge degistirilerek tespit edildigi zamanlarda uygun oldugunu
savunmaktadir. Arastirma kapsamindaki iirlin i¢in bu sav gecerlidir. Firmanin FTM
uygulamasindan elde edilen hesaplamalara gore fiili {irlin maliyetinin 2.632,65 TL oldugu

diisiiniiliirse  firmanin  satis getirisi 0,48 [Kar/Satislar=(5.087,69-2.632,65)/5.087,69)]

'3 Mart 2010 giinii saat 15:30'da belirlenen gosterge niteligindeki Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Euro
doviz alis kuru kullanilmistir. EUR/TRY=2,0894
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oranindadir. Firma bu satis getirisini muhafaza etmek istemektedir ve boylelikle hedef satig
fiyatina (4.253,14 TL) gore hedef kar marj1 2.041,51 TL (4.253,14*0,48) olacaktir. Hedef kar
marj1 firmanin stratejik isletme amagclar1 ile iriiniin iiriin yasam seyri maliyetlerini
karsilayabilecek diizeyde olmalidir (Leahy, 1999, s. 2). Firmanin kabul edilebilir maliyeti
(Hedef Satis Fiyati-Hedef Kar) ise 2.211,63 TL olacaktir (Tablo 3.37). Bu diizeyin kabul
edilebilir maliyet olarak adlandirilmasinin sebebi ise firmanin bu seviyeyi hedef maliyeti
olarak kabul etmesi i¢in Cooper ve Slagmulder’in (1997, s. 116) bahsettigi gibi stratejik
maliyet diisiirme sorununun “strategic cost reduction challange™ sifir olmasi gerektigidir. Bu

sorunun varligi ile niceliginin tespiti bu arastirmanin amacinin digindadir.

Tablo 3.37 Firmanin Hedef Maliyet Ogeleri

Fiili Satis Fiyat1 Fiili Kar (FTMﬁzl%;):f) Fiili Satis Getirisi
5.087,69 TL 2.455,04 TL 2.632,65 TL 0,48

Hedef Satis Fiyati Hedef Kar Kabul Edilebilir Maliyet | Satis Getirisi
4.253,14 TL 2.041,51 TL 2.211,63 TL 0,48

Sakurai (1989, s. 43) kabul edilebilir maliyete kisa vadede ulagsmanin miimkiin
olamayabilecegini ve aslinda kabul edilebilir maliyetin firmanin uzun dénemde ciddi sekilde
ulagsmasi gereken bir maliyet amaci oldugunu belirtmektedir. Bu yiizden firma istedigi
takdirde kabul edilebilir maliyet ile fiili maliyet arasinda bir deger olarak hedef maliyeti
belirleyebilir ki, Tani vd. (1994, s. 75) Japonya’da firmalarin biiyiilk ¢ogunlugu hedef
maliyeti, tahmini fiili maliyetler ile kabul edilebilir maliyetler arasinda (planlanan satig

fiyatix1-istenilen satis getiri orani) belirledigini vurgulamaktadir.

3.3.4 KFY Analizinden Elde Edilen Bulgular

Firmanin FTM’ye gore {iriin maliyet bilgisi saglandiktan sonra ve hedef maliyet 6geleri
belirlendikten sonra; KFY uygulamasi ile miisteri isteklerine gore bilesenlerin ve siireclerin
onem dereceleri ile maliyet seviyeleri karsilastirilacaktir. FTM ile maliyet bilgisi ve KFY ile
Oonem derecesi bilgisi arastirmaya; hedef maliyetleme bilesen gruplarinin maliyet ile miisteri
tarafindan verilen 6nem derecelerin deger endeksi sayesinde karsilastirilmasina ve maliyet
azaltim alanlarinin belirlenmesine olanak verecektir. Ayrica Amerikan Tedarikgiler Enstitiisii
tarafindan gelistirilen dort safthali KFY siireci ¢ergcevesinde anahtar siire¢ islemleri olarak

adlandirilacak faaliyetlerin maliyetleri ile 6nem derecelerinin karsilastirilmasini saglayacaktir.
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FTM uygulamasinda faaliyetlerde biriken endirekt maliyetler ile O6nem derecelerinin
karsilagtirilmasi; Sakurai’nin (1995, s. 25) hedef maliyetlemeyi genel giderler gibi endirekt
maliyetler icin de kullanabilecegini sOylemesi ve Tani vd.’nin (1994, s. 73) ¢alismalarinda
Japon firmalarinin %80,7’sinin hedef maliyetlemeyi genel iiretim giderleri i¢in %83,3 niin ise
yeni ekipmanlarin amortismani i¢in kullandiklarini belirtmesi ile ayni1 dogrultudadir. KFY
siirecinde ilk olarak kalite evi olusturulacak ve Amerikan Tedarik¢iler Enstitiisii tarafindan

gelistirilen agamalar tamamlanacaktir.

3.3.4.1 Kalite evi

Kalite evinin olusturulmasinda asagidaki asamalar izlenmistir.

1. AHS’ne uygun anketlerden gelen cevaplar kullanilarak miisteri istekleri kalite evine

yerlestirilmistir.

2. Tasarim Gereklilikleri belirlenmis ve miisteri ihtiyaclari ile iliskileri kalite evinin iligki

matrisine yerlestirilmistir.

3. Rekabet¢i kiyaslamanin saglanmasi igin rakiplere gore firmanin piyasada durumu

kalite evinin rekabetci kiyaslama matrisine yerlestirilmistir.

4. Amerikan Tedarik¢iler Enstitiisii tarafindan gelistirilen diger asamalar tamamlanmistir

(bkz: 2.6.1.2 Dort Safhali KFY Yaklasimu).

o Miisteri isteklerinin matrise verlestirilmesi

Anket sonuclarindan elde edilen ve her alt grup faktoriiniin AHS’ne gore hedef miisteri

ornekleminden alinan 6nem dereceleri kalite evi matrisine yerlestirilmistir.

o  Tasarim gereklilikleri

Miisteri gereksinimleri ve Oncelikleri belirlendikten sonra miisteri gereksinimlerini
gerceklestirmek icin gerekli olan tasarim gereksinimleri belirlenmistir. Hedef maliyet
ekibinde yer alan makine miihendisi {iretim miidiiriiniin, ustabasinin ve tasarimcinin bu

konuda goriislerine bagvurulmus ve asagidaki tasarim gereklilikleri belirlenmistir:
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% Sac Isciligi Kalitesi

< Montaj Isciligi Kalitesi

% Evaporator Kalitesi

« Kompresor Kalitesi

« Aydinlatma Tipi (Ampul veya spot)
% Poliiiretan Isciligi

% Govde Tasarim Niteligi

% Kontrol Paneli

++ Raf Yiikseklik Opsiyonu

% Gastronomik Olgiilere Uygunluk
% Kap1 Manyetik Contas1

% Gaz Tipi

+«» Korikli Karton (Cift katli karton)

« Kacak Rolesi (Elektrik kacagini 6nleyen mekanizma)

o Miisteri ve tasarim gereklilikleri arasindaki korelasyon

Miisteri gereklilikleri ve tasarim gereklilikleri belirlendikten sonra iki grup arasindaki iliski
yine uzman gériisiine bagvurularak; iiretim miidiirii ve ustabas1 tarafindan belirlenmistir. Iliski
kurulurken o tasarim gerekliliginin gerceklestirilmesinin istenilen miisteri gerekliligini
gerceklestirilmesine ne Olgiide katkida bulunacagi goz oniine alinmistir. Kalite evinin
catisinda ise tasarim gerekliliklerinin kendi arasindaki iliski gosterilmektedir. Bu boliimiin
belirlenmesinde de uzman ekipten goriis alinmistir. Sekil 3.10°da Kalite evinin iliski matrisi
gosterilmektedir. Sekil 3.10’da yer alan her tasarim gerekliligin teknik 6nemi, kendine ait
stitunun her satirinda yer alan iligki puani ile o satirdaki miisteri gerekliliginin AHS puani ile

carpimlarinin toplamindan olugmaktadir.
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Denklemsel ifadeyle;

olacaktir (Franceschini, 2002, s. 53).

d;= i’ninci miisteri gerekliliginin nispi 6nem derecesi, i=1,2,...... Nz}

r;j= 1’ninci migteri gerekliligi ile j.ninci tiriin 6zelligi arasindaki sayisal iliski, j=1,2,......m
w;=j.ninci ozelligin teknik 6nem derecesi, j=1,2,.....,m

n = miisteri gerekliliklerinin say1s1

m = iriin 6zelliklerinin say1s1

Ornegin;

Sa¢ isciligi tasarim gerekliliginin teknik onem derecesi 1,524 olacaktir (0,0583*9+
0,0749%9+ 0,1083*3).

Bir tasarim gerekliligi i¢in nispi Oonem ise tasarim gerekliliginin teknik Oneminin biitiin
tasarim gerekliliklerinin teknik Onemlerinin toplamina oranlanmasidir. Denklemsel bir

ifadeyle;

j=1,2,.....m olacaktir (Franceschini, 2002, s. 54).

Ornegin, sag isciligi tasarim gerekliliginin nispi onem derecesi %8 (1,524/19,69) olacaktir.

Tasarim gerekliliklerini teknik ve nispi dnem dereceleri bulunduktan sonra rekabete dayali

kiyaslamaya gecilmistir.



Aciklama 1

iliski Matrisi

o:Giiglii liski = 9 Puan

O: Orta Derecede Iliski= 3 puan
A : Zayif iliski = 1 puan

Tekniksel Ozellikler (Tasarim Gereklilikleri)

% i E z ~ & !
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D1s Gorliniim 0,0583 . . (0] . (0]

Ergonomik Kullanim 0,0761 (0] . (6] (6] . (6}

Saglamlik 0,1136 (6] (6] . . . (0] A

Kolay Temizlenebilirlik 0,0749 . (6]

Yiizeyin Cizilmemesi 0,0588 (0] (0]

Ambalajlama 0,0568 °

Tropikal Derecelerde Sogutma 0,0813 ° ° (0] (6] (0] (0]

Enerji Tiiketimi 0,0876 (¢} (0] (0] (0] (0]

Teknik Yeterlilik 0,0830 . (0]

I¢c Aydinlatma 0,0543 .

Kullanim Kolaylig1 0,0671 . (6] (6]

Giivenlik 0,1083 (0} O O (o) °

Dogaya Saygi 0,0830 . (6]

Toplam 1,00 Toplam

Teknik Onem 1,524 1,367 1,335 2,017 0,980 1,618 3,026 2,926 0,430 1,135 0,849 0,747 0,760 0,975

Nispi Onem 8% 7% 7% 10% 5% 8% 15% 15% 2% 6% 4% 4% 4% 5%

Sekil 3.10 fliski Matrisi ve Tasarim Gereklilikleri Korelasyonu

19,69
%100
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e  Rekabete davali kiyaslama

Sekil 3.11°de rekabete gore kiyaslamanin sonuglarinin matrise yerlestirilmesi
gosterilmektedir. Sekil 3.11°de goriildiigii gibi miisterilerin firmanin {iriinii hakkinda ve diger
markalar hakkinda degerlendirmeleri ortalama alinmak suretiyle gosterilmektedir. Yeni model
i¢in hedefler sz konusu miisteri gereklilifinde en yiiksek performans puamidir. Ornegin,
firma saglamlik da 3,815 puan alirken, yabanci firmalarin ortalamasi 4,263’tiir. Boylelikle
yeni model i¢in saglamlik hedefi 4,263 olarak belirlenmistir. Gelistirme orani ise yeni model

hedef puaninin firmanin iiriiniin aldig1 puana boliinmesiyle bulunmustur.

Ornegin dis goriiniim igin gelistirme oran1 1,013°tiir (3,741/3,789). Satis noktasi ise
miisteri gerekliligin gerceklestirilmesi halinde satislarda yaratacag: etkidir. Geleneksel olarak
1,5 puan ilgili siitunda tatmin edilmesi ¢ok Onemli gii¢ kazandiracak gereklilikler igin
kullanilmaktadir. Tatmin edilmesi olas1 bir gii¢ kazandiracak gereklilikler i¢in ise 1,2 puan
atanmakta ve tatmin edilmesi gii¢ olusturmayan gereklilikler icin 1,0 degerinde bir agirlik
kullanilmaktadir (Cohen, 1995, s. 112; Franceschini, 2002, s. 51). Miisteri gerekliliklerinin
aldiklar1 satis puanlar1 hedef maliyetleme ekibinin pazarlama kolundaki iiyesi olan pazarlama
miidiirii tarafindan belirlenmistir. Mutlak agiliklar ise miisteri gerekliliklerinin rekabetci
kiyaslamanin bagka bir deyisle firma stratejisinin de dikkate alinmasiyla hesaplanmasidir.

Denklemsel bir ifadeyle;

Mutlak Agirlik = Miisteri gerekliliginin 6nem derecesi (AHS puani)*Gelistirme Oran1*Gii¢
olacaktir (Franceschini, 2002, s. 52).

Sekil 3.10 ve 3.11°deki bilgiler kullanilarak her miisteri gerekliligi i¢in mutlak agirlik
hesaplanabilmektedir. Ornegin  ergonomik kullanim i¢in mutlak agirhk; 0,091
(0,0761*1,00*1,2) olacaktir. Herhangi bir miisteri gerekliligi i¢in nispi agirlik ise s6z konusu
miisteri gerekliliginin mutlak agirliginin biitiin miisteri gerekliliklerinin toplam mutlak

agirhigina oranidir (Franceschini, 2002, s. 52).
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=200 | Oz | =< Z
Dig GOriiniim 3,741 | 3,789 | 2,933 | 3,789 | 1,013 | 1,000 | 0,059 | 4,26% | 1. Hig tatminkar degil
Ergonomik Kullanim 3,667 | 3,632 | 3,333 | 3,667 | 1,000 | 1,200 | 0,091 | 6,59% | 2. Tatminkar degil
Saglamhik 3,815 | 4,263 | 3,267 | 4263 | 1,118 | 1,500 | 0,190 | 13,75% | 3. Orta derecede tatminkar
Kolay Temizlenebilirlik 3,778 | 3,895 | 3,400 | 3,895 | 1,031 | 1,200 | 0,093 | 6,69% |4. Tatminkér
Yiizeyin Cizilmemesi 3,481 | 3,632 | 3,333 | 3,632 | 1,043 | 1,000 | 0,061 | 4,43% | 5. Cok tatminkar
Ambalajlama 3,222 | 3,474 | 3,267 | 3,474 | 1,078 | 1,000 | 0,061 | 4,42%
Tropikal Derecelerde Sogutma 3,704 | 4,263 | 3,400 | 4,263 | 1,151 | 1,500 | 0,140 |10,13%
Enerji Tiiketimi 3,519 | 3,842 | 2,800 | 3,842 | 1,092 | 1,500 | 0,144 |10,36%
Teknik Yeterlilik 3,852 | 4,000 | 3,267 | 4,000 | 1,038 | 1,500 | 0,129 | 9,33%
I¢c Aydinlatma 3,333 | 3,737 | 2,800 | 3,737 | 1,121 | 1,000 | 0,061 | 4,39%
Kullanim Kolaylhig 3,963 | 4421 | 3,467 | 4421 | 1,116 | 1,200 | 0,090 | 6,48%
Giivenlik 3,815 | 4,105 | 3,867 | 4,105 | 1,076 | 1,500 | 0,175 |12,62%
Dogaya Saygi 3,704 | 4,053 | 3,333 | 4,053 | 1,094 | 1,000 | 0,091 | 6,55%
Toplam Toplam 1,385 100%

Sekil 3.11 Uriiniiniin Rekabet Kiyaslamasi
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Miisteri gereklilikleri i¢in agirliklar hesaplandiktan sonra tasarim gereklilikleri i¢in mutlak
ve nispi agirliklar hesaplanabilmektedir. Sekil 3.12°de iirlinlin kalite evinin en son hali
gosterilmektedir. Tasarim gerekliligin mutlak agirhiginin  hesaplanmasinda her miisteri
gerekliginin nispi agirliginin s6z konusu tasarim gerekliligi ile arasindaki iliski puanlarinin

carpimlarinin toplanmasiyla hesaplanmaktadir. Denklemsel bir ifadeyle,

W. = ZD. Ex Y
J I i,
i=1 J

olacaktir (Franceschini, 2002, s. 54).

D;= i’ninci miisteri gerekliliginin nispi agirlig

r;j= 1’ninci misteri gerekliligi ile j.ninci tiriin 6zelligi arasindaki sayisal iliski, j=1,2,......m
W= j.ninci 6zelligin mutlak agirlig

n = miisteri gerekliliklerinin sayisi

m = Uriin 6zelliklerinin sayis1

Sekil 3.12°de, Sekil 3.11°da hesaplanan miisteri gerekliliklerinin nispi agirliklar1 da
verilmektedir. Boylelikle her tasarim gerekliliginin mutlak agirliklart hesaplanabilmektedir.
Ornegin, sac isciligi kalitesinin mutlak agirligi 1,364 (0,0426%*9+0,0669%9+0,1262%3)

olacaktir.

Herhangi bir tasarim gerekliligi i¢in nispi agirlik ise s6z konusu tasarim gerekliliginin
mutlak agirliginin  biitlin  tasarim  gerekliliklerinin toplam mutlak agirhigina oranidir.

Denklemsel bir ifadeyle;
_J

Z W,

=1

j=1,2,.....,m olacaktir (Franceschini, 2002, s. 54).

Ornegin, sac is¢iligin nispi agirhig %8,016 olacaktir (1,364/17,02) olacaktir.

Kalite evi olusturulduktan sonra Amerikan Tedarik¢iler Enstitiisii tarafindan gelistirilen
diger li¢ asamaya gecilmistir. Bu dort asamali KFY siirecinde, KFY nin ¢ikt1 ve girdilerini
iliskilendiren bir matrisler kiimesi oldugundan bahsedilmistir (Cristiano, 2000, s. 288-289).
Bu cok safthali analizinde, “nasil yapilir” sorularina cevap verecek kalite fonksiyonlar1 diger
ileriki kalite evinde “neler yapilmalidir” sorularina cevap verecek sekle getirilebilecektir (Ho

vd., 1999, s. 553; Sireli, 2003; s. 19).



Agiklama 1

iliski Matrisi

o:Giiglii liski = 9 Puan

O: Orta Derecede Iliski= 3 puan
A : Zayif iliski = 1 puan

239

Tekniksel Ozellikler (Tasarim Gereklilikleri)

Sekil 3.12 Uriiniiniin Kalite Evi
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Dis Gériiniim 0,0583 . ° o ° ¢} 4,26%
Ergonomik Kullanim 0,0761 0 ° ¢} ¢} ° (o) 6,59%
Saglamlik 0,1136 o o . . ° ¢} A 13,75%
Kolay Temizlenebilirlik 0,0749 . 6,69%
Yiizeyin Cizilmemesi 0,0588 o o 4,43%
Ambalajlama 0,0568 . 4,42%
Tropikal Derecelerde Sogutma 0,0813 ° ° (6] O (0] O 10,13%
Enerji Tiiketimi 0,0876 (¢} o o o o 10,36%
Teknik Yeterlilik 0,0830 . o 9,33%
i¢c Aydinlatma 0,0543 (] 4,39%
Kullanim Kolaylig1 0,0671 ° o O 6,48%
Giivenlik 0,1083 o o o (0] ° 12,62%
Dogaya Saygi 0,0830 ° 0] 6,55%
Toplam 1,00 Toplam  100%
Teknik Onem 1,524 1,367 | 1,335 | 2,017 | 0980 1,618 3,026 2,926 0,430 1,135 | 0,849 | 0,747 | 0,760 | 0,975
19,69
Nispi Onem 8% 7% 7% 10% 5% 8% 15% 15% 2% 6% 4% 4% 4% 5% %100
Mutlak Agirhk 1,364 | 1,308 | 0,723 | 1,548 | 0904 | 1,498 2,794 2,850 0,392 | 1,068 | 0646 | 0,590 | 0,197 | 1,136 17,02
Nispi Agirhk 8,016% | 7,684% | 4,250% | 9,098% | 5,312% | 8,804% | 16,417% | 16,749% | 2,305% | 6,274% | 3,796% | 3,465% | 1,155% | 6,676%



3.3.4.2 Parca matrisi

Kalite evinden alinan tasarim gereklilikleri ile ¢iktilar parca matrisinin olusturulmasinda
girdi niteligi tagimaktadir. Parca 6zellikleri ile tasarim gereklilikleri arasindaki iligki puanlari
hedef maliyetleme ekibinin iiretim miidiirii ve ustabasi pozisyonundaki iiyeleri tarafindan
belirlenmigtir. Pargalarin (bilesen gruplarinin) mutlak ve nispi agirliklarinin hesaplanmasinda
kalite evindeki hesaplama mantig1 esas almmustir. Uriin ile ilgili bilesen gruplarinin nispi
agirliklar1 ile 6nem dereceleri hesaplanmig olacak ve maliyet ve Onem derecesinin
karsilastirildigr deger endeksi hesaplamalart i¢in kullanilacaktir. Sekil 3.13’de iirliniin parga

matrisi gosterilmektedir.
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iliski Matrisi
o :Giiglii Iligki =
9 Puan
O: Orta
Derecede Iliski=
3 puan
A: Zayifiliski | Tekniksel a
— 1 puan Ozellikler Parca Ozellikleri
(Tasarim
Gereklilik- Govde Evaporatér | Kompresér | Paslanmaz | Kanopi Raf Paketleme
leri) Nispi Grubu Grubu Grubu Kapi Grubu | Grubu Grubu Grubu
Agirh@
Sac Isciligi
Kalitesi 0,080 ) ¢} A . A
Moptajllsglhgl 0.077 o o N o
Kalitesi
Evaporator
Kalitesi 0,042 ®
Kompresor
Kalitesi 0,091 °
Aydinlatma Tipi 0,053 °
Polidretan 0,088 .
Isciligi
Govde Tasarim
Niteligi 0,164 *
Kontrol Paneli 0,167 °
Raf Yiiksekhk 0.023 .
Opsiyonu
Gastronomik
Olgiilere 0,063 ¢ o ¢
Uygunluk
Kap1 Manyetik 0.038 o
Contast
Gaz Tipi 0,035 (6]
Koriklii Karton 0,012 .
Kagak Rolesi 0,067 (0] (0] 0}
Mutlak Agirlik 3,293 1,515 1,434 1,601 2,496 0,396 0,104
Nispi Agirlik 30,384% 13,975% 13,227% 14,772% | 23,032% | 3,650% 0,959%

Sekil 3.13 Uriiniiniin Par¢a Ozellikleri Matrisi

10,839
100%
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3.3.4.3 Anabhtar siirec islemleri matrisi

Parga Ozellikleri matrisinden alinan parga 6zellikleri ile ¢iktilar anahtar siire¢ islemleri
matrisinin olusturulmasinda girdi niteli§i tasimaktadir. Anahtar silire¢ islemleri ile parca
ozellikleri arasindaki iligki puanlari hedef maliyetleme ekibinin uzman iiyeleri tarafindan
belirlenmistir. Anahtar siire¢ iglemleri olarak FTM uygulamasinda belirlenen ana faaliyetler
kullanilmigtir. Ana faaliyetlerin nispi agirliklarinin  hesaplanmasiyla faaliyetlerin 6nem
dereceleri hesaplanmis olacak ve deger endeksi hesaplamalarinda her faaliyet maliyet
havuzunda biriken endirekt maliyetler ile 6nem derecelerinin karsilastirilmas: faaliyetlerde
olabilecek maliyet azaltim alanlarinin belirlenmesinde kilavuzluk saglayacaktir. Sekil 3.14’de

irlinlin anahtar siire¢ islemleri matrisi gosterilmektedir.
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Agiklama 1

iliski Matrisi
o:Giiglii Iliski =
9 Puan
O: Orta Derecede
iliski= 3 puan
A : Zayif Tliski =
1 puan
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Go6vde Grubu 0,304 (0] A (0] ° ° ° A ° 0 °
Evaporator 040 | o | o | A | o | A | A A A A . o) 0
Grubu
Kompresor 0,132 | O 0 A A A A A A o o) . 0 0
Grubu
Paslanmaz
Kapt Grubu 0,148 (0] A A O A A (6] (6] . . (6] (0]
Kanopi Grubu 0,230 A A A O A (6] ° . (0] (0]
Raf Grubu 0,037 ] O O (]
Paketleme
Grubu 0,010 ° (0] A ° (0]
Mutlak Agirlik 1,904 | 2,244 | 0,954 | 2,584 | 3,385 | 3,845 | 5,523 | 1,249 | 6,409 | 0,912 | 4,064 | 0,691 | 0,443 | 1,258 | 1,190 | 0,862 | 1,088 | 1,610 | 0,397 | 0,415 | 0,426 | 41,452
Nispi Asirhik 4,594 | 5,413 | 2,301 | 6,234 | 8,165 | 9,276 | 13,323 | 3,014 | 15,461 | 2,199 | 9,804 | 1,667 | 1,069 | 3,034 | 2,872 | 2,081 | 2,624 | 3,883 | 0,957 | 1,001 | 1,027
p1 AL % | % | % | % | % | % % % % % 1l % |l % |l % | % | % | % | % | %] % | %| %

Sekil 3.14 Uriiniiniin Anahtar Siirec islemleri Matrisi
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3.3.4.4 Uretim gereklilikleri matrisi

Uretim gereklilikleri matrisi; anahtar iiretim siiregleri ve ilgili parametreler, anahtar
parcgalarin ve siireglerin kalitesini garanti etmek icin gerekli is talimatlarina, denetim ve tepki
planlarina ve egitim ihtiyaglarina ile ilgilidir (Cristiano, 2000, s. 289). Arastirma
kapsamindaki maliyet azaltim alanlarinin bulunmasinda bu matristen faydalanilmasa da,
iretim gereklilikleri ile ilgili bilgi vermek ve dort asamanin tamamlanmasi i¢in gdsterilmesi
uygun goriilmistiir. Sekil 3.15’de iirliniin iiretim gereklilikleri matrisi gosterilmektedir. Sonug
olarak, KFY siirecinden elde edilen dnem dereceleri ile FTM uygulamasindan elde edilen

maliyet bilgileri sayesinde deger endeksi ¢alismalar1 yapilabilmesi olanakli hale gelmistir.

Anahtar Siireg islemleri | Anahtar Uretim Gereklilikleri
*:Giiglii Iliski =9 Puan | Siireg - k5 = 3 o B -
O: Orta Derecede islemleri = 3 = = 3 2 3 | g g e 8=
Hiski= 3 puan nspi | L, E | F | 2R 55| 9 | 8 | 23 |23E 235
A:Zayflliski=lpuan | Amelin | £23 | o | EE | B2 8 o | S [SSS|SS2
Satin Alma 0,046
Depolama 0,054 °
Malzeme ve Parga 0.023 R
Tagima
AutoCad Cizim 0,062 0 O 0O
Sac Kontrol 0,082 °
Sac Kesim 0,093 ° ° °
Sac Isleme 0,133 ° .
Copal Temizleme 0,030 ° A
Sac Biikiim 0,155 ° °
Argon Kaynak 0,022 0 A
Poliiiretan Basma 0,098 ° ° ° ° °
Kanopi Grubu
Hazirlik 0,017 °
Kapi Grubu Hazirlik 0,011 °
Evaporatér Grubu
Hazirlik 0,030 °
Kompresor Grubu
Hazirlik 0,029 ®
Kap1 Grubu ve
Evaporatdr Montaji 0,021
Kanopi ve
Kompresor Grubu 0,026 °
Montaj1
Gaz Vakum ve Sarj 0,039 o
Basma
Elektrik ve
Performans Testi 0,010 °
Dolap Temizleme ve
Paketleme 0,010 *
Son Kontrol 0,010 °
Mutlak Agirlik 1,757 0,187 | 0,694 | 0,618 5,477 4,729 0,882 | 0,882 | 0,882
Nispi Agirlik 10,905% | 1,161% | 4,310% | 3,837% | 33,997% | 29,357% | 5,477% | 5,477% | 5,477%

Sekil 3.15 Uriiniiniin Uretim Gereklilikleri Matrisi
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3.3.5 Deger Endeksi Uygulamalari

Her bilesen pargasi i¢in DE, asagidaki denklemde gosterildigi gibi dnem derecelere ve

bilesen maliyetlerinin yiizdeleri kullanilarak hesaplanabilir.

Onem dereceleri

maliyet ytlizdesi

Bu asamada, arastirma kapsaminda deger endeksi uygulamalari iki boliimden olugmaktadir.

e Ik asamada bilesen gruplarinin KFY sisteminden elde edilen dnem dereceleri ile FTM
siteminden elde edilen maliyetleri oranlanacaktir. Boylece maliyet azaltim alanlar
bilesen gruplar1 bazinda incelenecektir.

e lkinci asamada, ana faaliyetlerin KFY sisteminden elde edilen onem dereceleri ile
FTM uygulamasinda maliyet havuzlarindaki biriken endirekt maliyetler
oranlanacaktir. Boyle bir uygulamadaki ana motivasyon, Sakurai’nin (1995, s. 25)
hedef maliyetlemeyi genel giderler gibi endirekt maliyetler i¢in de kullanabilecegini
sOylemesi ile Tani vd.’nin (1994, s. 73) ¢alismalarinda Japon firmalarinin %80,7’sinin
hedef maliyetlemeyi genel iiretim giderleri icin %83,3’niin ise yeni ekipmanlarin

amortismani i¢in kullandiklarini belirtmesi olmustur.

Bilesen parcalari i¢in, deger endeksi 1.0’e yakin olmalidir. Bu DE’nin en uygun degeridir.
Ornegin, “x” bilesen grubunun veya ana faaliyetin dnem derecesine yiizdelik degerde esit
oldugu degisken olarak, “y” ise ayn1 bilesen grubuna veya ana faaliyete atanan hedef maliyet
ylizdesine esit olan degisken olarak atanirsa, deger endeksi x/y olarak ifade edilebilir. Eger
x/y=1 ise, o zaman x=y olacaktir. Diger bir ifadeyle, hedef maliyet {iriiniin bilesen grubunun
veya ana faaliyetinin 6nem dereceleri ile kesin uyumluluk icerisinde dagitilmalidir (Tanaka,

1989, s. 61-66).

Tablo 3.38’de bilesen gruplarinin KFY ve FTM’den alinan bilgiler dogrultusunda deger
endeksi hesaplamalar1 gosterilmektedir. Tablo 3.39°da ise ayni sistemlerden alinan bilgiler

dogrultusunda ana faaliyetlerin deger endeksi gosterilmektedir.



Tablo 3.38 Bilesen Gruplar1 i¢cin Deger Endeksi

T(‘)plam Bi.lese.n ‘ Bile‘selgin Deger
No. Parca Adi Bilesen | Maliyetinin | - Nispl | g, jeksi
Gl‘l.lbll ] ,N ispi Onemi (x/y)
Maliyeti | Agirhk (y) (x)

1 Govde Grubu 733,16 TL 27,85% 30,38% 1,09

2 Evaparatoér Grubu 381,53 TL 14,49% 13,98% 0,96

3 Kompresor Grubu 656,60 TL 24,94% 13,23% 0,53

4 Paslanmaz Kapi Grubu | 302,30 TL 11,48% 14,77% 1,29

5 Kanopi Grubu 264,05 TL 10,03% 23,03% 2,30

6 Raf Grubu 185,07 TL 7,03% 3,65% 0,52

7 Paketleme Grubu 109,94 TL 4,18% 0,96% 0,23

Toplam 2.632,65TL | 100,00% | 100,00%
Tablo 3.39 Ana Faaliyetler icin Deger Endeksi
vk Too] MF ?’aﬁz‘et' MF ?’aﬁz‘et' Deger
Faaliyet Merkezleri En(iri:ek ¢ (I)VPiai;iI;fle " al\llyi'sep;nln al\llyi'sep;nln Endeksi
Agirh@n (v) | Onemi(x) | &)
Satin Alma 3.999,71 TL 8,89% 4,59% 0,52
Depolama 3.618,96 TL 8,04% 5,41% 0,67
Malzeme ve Parca Tasima 2.891,65 TL 6,43% 2,30% 0,36
AutoCad Cizim 1.477,60 TL 3,28% 6,23% 1,90
Sac Kontrol 1.172,10 TL 2,61% 8,17% 3,13
Sac Kesim 3.070,76 TL 6,83% 9,28% 1,36
Sac Isleme 5.643,86 TL 12,55% 13,32% 1,06
Copal Temizleme 1.094,44 TL 2,43% 3,01% 1,24
Sac Biikiim 5.367,43 TL 11,93% 15,46% 1,30
Argon Kaynak 1.348,20 TL 3,00% 2,20% 0,73
Poliiiretan Basma 3.858,22 TL 8,58% 9,80% 1,14
Kanopi Grubu Hazirlik 1.082,50 TL 2,41% 1,67% 0,69
Kap1 Grubu Hazirlik 1.097,37 TL 2,44% 1,07% 0,44
Evaporator Grubu Hazirlik 1.072,54 TL 2,38% 3,03% 1,27
Kompresor Grubu Hazirlik 1.072,54 TL 2,38% 2,87% 1,20
ﬁlﬁtgf‘lbu ve Evaporator 1.098,07 TL 2.44% 2.08% 0.85
ﬁa‘gj‘lve Kompresor Grubu 1.103,05 TL 2.45% 2,62% 1,07
Gaz Vakum ve Sarj Basma 1.237,20 TL 2,75% 3,88% 1,41
Elektrik ve Performans Testi 1.108,05 TL 2,46% 0,96% 0,39
Dolap Temizleme ve Paketleme 1.500,53 TL 3,34% 1,00% 0,30
Son Kontrol 1.072,54 TL 2,38% 1,03% 0,43
Genel Toplam 44.987,32 TL 100,00% | 100,00%
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Tanaka (1989, s. 66), hedef maliyetin iirliniin fonksiyonel alanlarinin 6nem dereceleri ile
kesin uyumluluk icerisinde dagitilmas1 standardinin, uygulamada asir1 kati olacagi
kanisindadir. Bu ylizden deger endeksinin en uygun degerini; en uygun aralik veya alan veya
deger olarak ifade etmekte fayda vardir. Bu bir¢ok degisik yol ile yapilabilmektedir. Sekil
3.15’deki miimkiin olan en uygun deger alanini Oneren deger kontrol grafiginde iirliniin
bilesen gruplarinin 6nem derecesinden sapmalari temel alan kabul edilebilir degerlerin araligi
olarak kabul edilen hedef maliyet gosterilmistir. Grafikte en uygun deger alani agagida verilen

denklemlerdeki egrilerin kesistigi alan1 temsil etmektedir.

Y y=(x*- qlz)m(alt sinir)
Ya:y=(x*+ q.°)"*(iist sinir)

Yukaridaki denklemde Y, ve Y, sirasiyla hedef maliyet degerlerinin alt ve iist sinirlarim
gostermektedir ve ¢i (i=1,2) x’den (fonksiyonel alanin énem derecelerini) kabul edilebilir
sapmalar1 ifade etmektedir. ¢gi degerleri yonetim tarafindan belirlenen karar verme
parametreleridir. Ampirik ¢aligmalar gdstermektedir ki; ¢; 20’den kiiciik bir degerdir (qi<20).
(Tanaka, 1989, s. 67). Tanaka (1989, s. 67) kursun kalem Orneginde ¢; degerini 16 olarak
belirlemesi aragtirmamizda ayni seviyeyi kullaniminin temelini olusturmustur. Her bilesen
grubu i¢in “x” ve “y” degerleri Graph v4.3 bilgisayar programina girilmis ve yukaridaki

denklemlerin kesisim alani gi=16 degerinde hesaplanmustir.

Deger kontrol grafiginin énemli uygulamalari vardir. Ornegin, bilesen grubunun deger
endeksi en uygun deger alaninin kuzey batisina diiserse, o zaman maliyet azaltim ¢alismalari
bilesen grubunun deger endeksini uygun alaninin icerisine getirmeyi amaglamalidir. Eger
deger endeksi alanin giliney dogusuna diisiiyorsa, iiriiniin fonksiyonlarini tatmin edici bir
sekilde yerine getirmesini garanti etmek i¢in maliyet artiglar1 gerekli olabilecektir (Tanaka,

1989, s. 67).

Sekil 3.16’da goriildiigii gibi kompresdr grubu uygun deger alaninin kuzey batisina
diismektedir. Boylelikle, kompresér grubunun oOnem derecesine gore gereginden fazla
maliyetli oldugu savunulabilir. Kompresor grubu yurt disindan ithal edilen bir bilesen grubu
oldugu i¢in firma tedarikgisiyle ortak bir ¢aligma ile bu bilesenin maliyetini deger alaninin
icine diisiirecek sekilde azaltmalidir. Ornegin, %13,23 (x) onem derecesi ve %24,94 (y)
maliyet ylizdesine sahip kompresor grubunun toplam maliyeti 656,60 TL’dir. Deger kontrol

172

grafiginin tist sirt olan Ys: y = (x* + q2°)"* denkleminde “x” yerine 13,23 degeri koyuldugu
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takdirde ve =16 icin “y” degeri 20,76 olacaktir. %20,76 maliyet ylizdesine sahip bir

kompresdr grubu {ist sinir egrisinin tam iistiinde olacaktir. Kompresor grubunun alt maliyet

= ((x*2-16°2)M0.5

—
s I
=2 160250 5
E s NI
fxdex

Go\ de Grubu

sinir1 ise 0 olacaktir.

T v-Malivet (%o)

64 Kompresdr Grubu

-
(13.23,24.94)

vaporatir Grubu

/%f/////

aslanmaz Kapm1 Giubu
Kanopi Grubu
*
(23.03,10.03)

2 Raf Grubu

Paketleme Giubn

x-Onem Dereceleri (%)
1 " . )

, , , \ \ \ , ,
14 15 12 0 2 2 2 3 0 B 34 6 E 4

Sekil 3.16 Bilesen Gruplarimmin Deger Kontrol Grafigi

Diger taraftan ¢ift kapili endiistriyel tip buzdolabi kritik parcalarindan biri olan ve
evaporatdr, kompresor, kacak rolesi, i¢ aydinlatma, kilit ve dijital kontrol parcalarini

barindiran kanopi grubu ise deger kontrol grafiginin giineydogu boliimiindedir. Deger kontrol
12

(‘ 2

grafiginin alt smir1 olan Y1 : y = (x* - q;%)"? denkleminde yerine kanopi grubu 6nem

derecesi olan 23,03 koydugumuz takdirde maliyet yiizdesi (y) 16,56 c¢ikmaktadir. Ayni
12

€6y,

zamanda deger alanmm iist s olan Y, : y = (x> + q2%)"* denkleminde “x” yerine yine
kanopi grubu 6nem derecesi olan 23,03 koydugumuz takdirde maliyet yilizdesi (y) 28,04
olacaktir. Bu ylizden teorik olarak kanopi grubunun maliyeti yeni fonksiyonlarin eklenmesiyle

toplam maliyetin  %10,03’linden, %16,56’s1 ile %28,04 arasinda bir degere
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cikarilabilmektedir. Yani {iriiniin fonksiyonlarini tatmin edici bir sekilde yerine getirmesini
garanti etmek i¢in maliyet artislarinin gerekli olabilecegi diisiiniilebilir. Fakat hedef
maliyetleme ekinin {iyelerinden iiretim miidiirii, tasarimci ve ustabasi kanopi grubunun
kalitesinin iyi seviyede oldugunu diisiinmektedirler. i¢ aydinlatma icin 15181 dagitmadan
yansitan spot kullanilmakta, dijital kontrol boliimii firma icin dzel Italya’da iiretilmekte ve
kanopi saci standartlara uygun kalinlikta ve kalitededir. Ayrica giivenlik i¢in kilit ve elektrik
kacagini dnleyen kacak rdlesi standart olarak sunulmaktadir. Boylelikle bu durum karsisinda
firmanin 6nem derecesi yliksek bir {iriinii diisiik bir maliyetle iirettigi kanisina varilmistir.
Sekil 3.17°de ise ana faaliyetlerin deger kontrol grafigi gosterilmektedir. Sekil 3.17°de
gosterildigi gibi faaliyet maliyet havuzlarinda biriken endirekt maliyetler 6nem dereceleri ile
uyumlu olup hepsi uygun deger alanindadir. Buna gore firmanin faaliyetlerini etkin ve verimli

bir sekilde gerceklestirildigi sdylenebilir.

4+ y-Maliyet (%) =(G 216205
e Shading ©
P
)iz )+ L6205

s o

5] 2
TS
Txd=x

304

281

BT

241+

2T

204

x-Onem Dereceleri (%)
: ! 3
»

, , , , , ‘
b )] & H 10 12 1 16 1 i 22 2 B p Ei 32 ]

Sekil 3.17 Ana Faaliyetlerin Deger Kontrol Grafigi



249

Hedef maliyetleme ekibine kilavuzluk etmek amaciyla deger kontrol grafiginden elde
edilen bilgiler cergcevesinde bilesen gruplarinin yeniden maliyetleri belirlenmistir. Deger
alaninda bulunan bilesen gruplarinin ve kanopi bilesen grubunun maliyetlerini sabit birakmak
kosuluyla Tablo 3.40°daki maliyet ihtimalleri diisiiniilebilir. Tablo 3.40°da gosterildigi gibi
irtin icin ilk azalan maliyet seviyesi, kompresor grubunun deger kontrol grafigi
degerlendirmesine gore olabilecek en yliksek maliyet seviyesine ¢ekilmesi ile belirlenmistir.
[lk azalan maliyet seviyesi, onceki nesil tasarlanan veya iiretilen iiriinden yola cikilarak
belirlenen maliyet azaltim firsatlarin1 yansitmaktadir. Birgok durumda, bu maliyet seviyesi
yeni Uirliniin hedef maliyetinin {izerinde fakat fiili maliyetinin asagisindadir. Hedef maliyet ile
ilk azalan maliyet seviyesi arasindaki fark azaltilmasi1 gereken ilave maliyeti isaret edecektir
(Cooper ve Slagmulder, 2002(a), s. 10-11). Kato (1993, s. 41), {iriin gelistirme veya mevcut
iretim sirasinda, kiiciik grup faaliyetlerinin veya iiriinleri gozden gegirme faaliyetlerinin, fiili
modele uygulanamaz olsa bile, yeni model i¢in maliyet azaltim faaliyetlerinin ana kaynagi
olacaginm1 savunmaktadir. Kato (1993, s. 41) ilk azalan maliyet seviyesinin gercek bir maliyet
azalttimini ifade etse de, orta vadeli kar hedefinin gerceklestirilmesinde bu seviyeyi yeterli

gérmemektedir.

Tablo 3.40 Uriin icin ilk Azalan Maliyet Seviyesi

. Bilesen Deger
No.| ParcaAdi | Fiili Maliyet | KAzalan ) Maliyetinin | Bilesenin Nispi | p 40, ;
Maliyet Nispi Agirhk Onemi (x)

) (x/y)

1 | Govde Grubu 733,16 TL 733,16 TL 29,40% 30,38% 1,03
2 gﬁgﬁramr 381,53 TL 381,53 TL 15,30% 13,98% 0,91

Kompresior 517,70 TL(%21 0 N
3 oo 656,60 TL p—— 20,76% 13,23% 0,64
4 garuslssmaz Kapt | 30230 TL 302,30 TL 12,12% 14,77% 1,22
5 | Kanopi Grubu 264,05 TL 264,05 TL 10,59% 23,03% 2,18
6 | Raf Grubu 185,07 TL 185,07 TL 7,42% 3,65% 0,49
7 gﬁzﬁeme 109.94 TL 109,94 TL 4.41% 0.96% 0.22
Toplam 2.632,65 TL | 2.493.75 TL 100,00% 100,00%

Tasarim siireci devam ettik¢e ve ana fonksiyonlardan maliyetler elimine edildikg¢e, tahmini
iiretim maliyeti bliyiik 6l¢iide hedef maliyete dogru diismeye baslayan stiriikleyen maliyetlere
neden olacaktir. Boylelikle, {irlin tasarim siireci hedef maliyetten daha yiiksek bir fiili
maliyetle baslayacak ve tasarim siireci, bu siire¢ boyunca, bu tahmini maliyeti ya da

stiriklenen maliyeti nihai olarak hedef maliyet seviyesine tasiyacaktir. Bir¢cok firmada,
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stiriiklenen maliyet hedef maliyete esit oldugu anda, maliyet azaltim faaliyetleri sona erecektir

(Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 120-121).

Gergekte ilk azalan maliyet seviyesi ile hedef maliyet arasindaki araligi kapatmak, hedef
maliyetin ana odak noktasidir. Bu asamada deger miihendisligi teknikleri ve prosediirleri

aralig1 kapatmak icin devreye girmektedir (Kato, 1993, s. 40-41).

Uygulama yapilan firmada deger miihendisligi caligmalarina yer verilmemistir. Deger
miithendisligi uygulamalari bu arastirmanin amaci disinda oldugundan firmaya maliyet azaltim
alanlar1 ve olas1 seviyeleri gosterilmistir. Kabul edilebilir maliyet olarak belirlenen seviyeye
firmanin yeni bir firma olusu ve bir maliyet azaltim kiiltiirii olmadig i¢in ve bununla birlikte
stratejik maliyet azaltimi1 sorununun seviyesi hakkinda gercekei bir bilgi olmadigi i¢in sadece
bir nesil {iriin tasarimi ile kabul edilebilir maliyetlerine ulagsmak mimkiin olmayabilir.
Cooper’in (2002, s. 11) belirttigi gibi firma {iriin tasariminda ¢oklu nesil stratejisi belirlemeli
ve her nesil i¢in daha saldirgan hedefler belirlemelidir. Hedef maliyetleri ile kabul edilebilir
maliyetler arasindaki aralifin daralmasi firmanin rekabetci giiclinlin arttiginin gostergesi
olacaktir. Sekil 3.18’de firmanin kabul edilebilir maliyetlere ulasmasi silireci varsayimsal

olarak gosterilmistir.

2632,65TL

249375 TL
Maliyet
121163 TL

Fiili Malivet Ik AzalanMalivet Striiklenen Malivet Stiriiklenen Malivet Siiriiklenen Malivet  Kabul Edilebilir
Seviyesi 1 2 N Maliyet

Zaman

Sekil 3.18 Firmanin Kabul Edilebilir Maliyetlere Ulagma Siireci
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SONUC VE ONERILER

Arastirma kapsaminda Antalya Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren ve
endiistriyel sogutma makineleri kategorisinde Ozelikle biiyiik miktarda iiretim yapan otel
isletmelerince kullanilan ve 1.400 litre hacmi olan ¢ift kapili dikey tip buzdolabi iireten bir
firmada hedef maliyetin kullanim ile ilgili bir model olusturulmustur. Arastirmanin amaci;
literatliirde hedef maliyetlemenin en ¢ok kullanim alani buldugu vurgulanan endiistrilerinden
biri olan makine endiistrisinde faaliyet gosteren bir iiretim firmasinda hedef maliyetleme
siirecini  gostermektir. Bu dogrultuda, yeni model tasarimina kilavuzluk edecek mevcut
modelin bilesen gruplarinda ve iiretim siireclerinde yer alan maliyetler belirlenmis ve bu fiili
maliyetler vasitasiyla yeni modelin tasarimindaki maliyet azaltim alanlari gosterilmistir.
Firmanin trettigi iirlin, fonksiyonu itibariyle eksi derecelerde sogutma yapabilen ve bu
yoniiyle ¢ok da karmasik olmayan bir {iriindiir. Bu yiizden yeniden tasarim faaliyetini kiiglik
degisimler olarak gormekte fayda vardir. Firmanin se¢iminde ii¢ ana 6zellik belirlenmistir.
[lki hizmet verilen turizm sektdrii anlamli derecede rekabet icermektedir. ikincisi firma biiyiik
oranda {iirlin bilesenlerini yurt disindan tedarik etmekte ve daha cok montaja dayali bir tiretim
siireci izlemektedir. Ugiinciisii ise firma hedef maliyetleme uygulamalarinin diinya ¢apinda
cok yaygmn kullanim alan1 bulan makine endiistrisinde faaliyet gostermektedir. Firma
uygulamasi siirecinde olusturulan modelin iki ana 6nemli girdisi bulunmaktadir. Bunlarin ilki

maliyet bilgisi ve diger ise miisteri bilgisidir.

Firmanin iirlin maliyetlendirmesi ile ilgili saglikli bir sistemi olmadigindan dolay1 ve
iriiniin maliyeti sadece direkt ilk madde ve malzeme {izerine eklenen belli bir yiizde olarak
belirlendigi i¢in modelin maliyet bilgisini saglikli kilmak amaciyla literatiirde hedef
maliyetleme siirecinde kullanilmasinin ¢ok yarar sagladigir vurgulanan FTM uygulanmuistir.
FTM uygulanirken mevcut modelin iiretiminde firmanin sagladig: finansal verilerden ve tek
diizen hesap plani bilgilerinden yararlanilmis ve teknik ekipten de destek saglanmistir.
Ozellikle firmada calisan miihendis iiretim miidiiriiniin daha 6nce belirledigi is akis semas1 ve
irlin regetesi ile arastirmaci tarafindan hazirlanan makine ve adam saat zaman etiitleri FTM
uygulamasi sirasinda anlamli fayda saglamistir. Direkt {iretim maliyetlerinin hesaplanmasi
sirasinda firmada {iriin recetesi kapsaminda direk ilk madde ve malzeme maliyetleri ile
muhasebe miidiiriinden elde edilen c¢alisanin maas bordrolar1 direk maliyetlerin

belirlenmesinde katki saglamistir. Genel {iretim maliyetlerinin ve bu maliyetlerin dagitiminda
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kullanilan anahtarlarin belirlenmesinde ise muhasebe miidiiriiniin yan1 sira miihendis tiretim
miidiirii ve ustabasindan bilgi saglanmstir. Uretim siiregleri gdzlemlenmis ve FTM
uygulamas1 bu bilgiler 1s18inda yapilmigtir. Ayrica {irlin maliyeti; {iriiniin yedi ana bilesen
grubu olan Gévde Grubu, Evaporator Grubu, Kompresér Grubu, Paslanmaz Kapi Grubu,
Kanopi Grubu, Raf Grubu ve Paketleme Grubuna dagitilarak deger endeksi uygulamasi i¢in
hazir hale getirilmistir. Faaliyet maliyet havuzlarinda kullanilan endirekt maliyetler de deger
endeksi uygulamalarin1 olanakli hale getirmektedir. Buna gére FTM uygulamasina gore
toplam iiriin maliyeti asagidaki gibi hesaplanmistir. 2.632,65 TL seviyesinde toplam iiriin
maliyetinin en maliyetli bileseni %27,85 toplam maliyetteki orani ile govde grubudur.
Igerdigi aylik endirekt maliyet bazinda ise en maliyetli faaliyet ise %12,55 maliyet yiizdesi ile

sac isleme maliyetidir.

Firmanin hedef maliyet 6gelerinin hesaplanmasinda FTM uygulamasindan elde edilen
bilgiler kullanilmigtir. Ansari vd. (1997, s. 35) rakip temelli fiyat tahmin yonteminin tiriiniin
baskin o6zelliginin fiyat farklilasmasina yol agtigi {riin gruplart i¢in uygun oldugu
kanisindadir. Endiistriyel tip buzdolabi icin baskin 6zellik sogutma kapasitesidir. Rakip
temelli uyarlama, rakip firmalarin sunduklar1 sogutma kapasiteleri ve fiyatlar1 karsilastirilarak
hedef satig fiyatt bulunmasinda kullanilmistir. Bu yonteme gore firmanin hedef satig fiyati
4.253,14 TL’dir. Firmanin eski satis getirisini muhafaza etmek istemesini géz Oniinde
bulundurularak %48’lik satis getirisinde kabul edilebilir maliyet birim bazinda 2.211,63 TL
olacaktir. Bu seviye FTM uygulamasinda bulunan fiili birim maliyete gére %16’lik bir
maliyet azaltimina isaret etmektedir. Bu seviyenin kabul edilebilir maliyet olarak
adlandirilmasinin sebebi firmanin gelecekte karsilasabilecegi olasi “stratejik maliyet azaltim

sorunu”’dur.

Modelin diger énemli bir girdisi miisteri gereklilikleridir. Miisterilerin {iriinii satin alirken
onem verdikleri kriterlerin seviyeleri tasarim siirecinde anlamli bir bilgi saglayacaktir. Bu
yiizden hedef maliyetlemenin miisteri girdisi kisminda literatiirde en ¢ok kullanilmasi dnerilen
ve Nissan gibi biiylik Japon firmalarinin kullandigi Kalite Fonksiyon Yayilimi sistemine
basvurulmustur. KFY; sistematik olarak talepler ve 6zellikler arasindaki iliskiyi, ilk dnce her
fonksiyonel bilesenin kalitesi i¢in daha sonra ise her parga ve siirecin kalitesi i¢in kullanarak,
nihai Uriin i¢in tasarim kalitesinin gelistirildigi ve miisteri taleplerinin tasarim kalite

Ozelliklerine ¢evrildigi bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Omar vd., 1999, s. 199). KFY
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firmaya parca ve slireglerin miisteri goziinde 6nem dereceleri hakkinda kilavuzluk etmektedir.
Arastirmada, literatiirde KFY sisteminin miisteri Onceliklerinin belirlenmesinde fayda
sagladig1 belirtilen Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) kullanilmigtir.  AHS  6ncelik
degerlendirilmesinde kriterler arasinda karsilagtirma olanagi sunan matematiksel bir sitemdir
(Cohen, 1995, s. 219). Bu ylizden miisteri dnceliklerinin belirlenmesinde bir pilot calisma
yapilmis ve hedef miisteri olan bes yildizli ve dort yildizli otellerde iiriin satin alma kriterleri
belirtilmistir. Bu kriterler; fiziksel 6zellikler ve mekanik 6zellikler olmak iizere iki ana grup
faktor altinda gruplandirilmistir. Fiziksel 6zellikler ve mekanik 6zellikler olarak belirlenen iki
ana faktor, daha sonra AHS ne uygun bir sekilde alt grup faktdrlere boliinmiistiir. Endiistriyel
tip c¢ift kapili buzdolab1 satin aliminda miisteri tercihleri hiyerarsik bir yapida asagidaki
sekilde gosterilmektedir:

Fiziksel Faktorler: Dis Goriiniim, Ergonomik Kullanim, Saglamlik, Kolay Temizlenebilirlik,

Yiizeyin Cizilmemesi ve Ambalajlama.

Mekanik Faktorler: Tropikal derecelerde sogutma, Enerji Tiketimi: Saatlik elektrik
tiiketimi, Teknik Yeterlilik, I¢ Aydinlatma, Kullanim Kolaylig1, Giivenlik ve Dogaya Saygi.

Bu fiziksel ve mekanik faktorlerin miisteri goéziinde onceliklerinin belirlenmesi i¢in Antalya
cevresinde dort ve bes yildizli otelde ¢alisan ve lirtinii kullanan ve satin alma kararinda dolayl
etkisi olan mutfak ve servis personeline dayali bir anket hazirlanmistir. Anket, AHS ye dayali
olarak hazirlanmis ve AHS kapsaminda Oncelik degerlendirmesi yapan Expert Choice 2000
programina uygun bir sekilde yapilandirilmistir. Arastirma kapsaminda anket uygulanan 172
as¢ibaginin 80’ninden yanit alinmis, 9’u kullanilamaz oldugu icin analiz kapsami diginda
birakilmistir. Efektif olarak 71 anket formu degerlendirilmeye alinmistir. Analiz sonuglarina
gbre miisterilerin endiistriyel tip ¢ift kapili dikey buzdolab:r satin aliminda en 6nemli kriter;
%11,36 6nem derecesi ile saglamlik kriteridir. Miisteri tercihlerinde {irliniin en az Onem

derecesine sahip kriteri ise %5,43 dnem ylizdesi ile i¢ aydinlatmadir.

Miisteri Oncelikleri belirlenmesinden sonra KFY analizine gec¢ilmistir. KFY sistemi
sayesinde hedef maliyetleme ekibi miisteri tercihleri iirlinlin parcalarin1 ve anahtar {iretim
faaliyetlerini diger rakip firmalarin {riinlerinin de miisteri goziindeki degerini goz Oniinde
bulundurarak iliskilendirebilmektedir. Bu iligki tiretim yetkilileri tarafindan yapilmakta ve
stibjektif olsa bile dnem derecelerine gore odaklanilmasi gereken noktalar1 belirlemektedir.

Yukaridaki belirtilen miisteri tercihlerinin 6nem yiizdeleri iirlin bilesen gruplari (pargalari) ve
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anahtar iiretim faaliyetleri ile KFY analizi c¢ercevesinde iliskilendirilmis ve iiriin bilesen
gruplarina ve ana faaliyetlerine gére onem dereceleri hesaplanmistir. KFY analizine gore
bilesen grubu bazinda en 6nemli grup %30,38 6nem derecesi ile govde grubudur. En 6nemli

faaliyet ise %15,46 dnem derecesi ile sac biikiim faaliyetidir.

En son asamada ise bu bilesen gruplarinin ve firma iiretim faaliyetlerinin 6nem dereceleri
ile maliyet dereceleri oranlayan ve bu degerlerin uyum igerisinde olmasini savunan deger
endeksi uygulamalarina (Tanaka, 1989, s. 66) yer verilmistir. Deger endeksinde bahsedildigi
gibi 6nem derecelerinin maliyet derecelerine oran1i 1 olmalidir. Fakat pratikte bdyle bir
uygulamanin olanakli olmamasindan dolay1 Tanaka’nin (1989, s. 49-71) kullandig1 sapma
yiizdesi baz almarak Graph v4.3 programm sayesinde bir analiz yapilmistir. ilk asamada
bilesen gruplarinin KFY sisteminden elde edilen dnem dereceleri ile FTM siteminden elde
edilen maliyetleri oranlanmistir. Boylece maliyet azaltim alanlar1 bilesen gruplar1 bazinda
incelenmis olacaktir. Ikinci asamada, ana faaliyetlerin KFY sisteminden elde edilen 6nem
dereceleri ile FTM uygulamasinda maliyet havuzlarindaki biriken endirekt maliyetler
oranlanmigtir. Boyle bir uygulamadaki ana motivasyon, Sakurai’nin (1995, s. 25) hedef
maliyetlemeyi genel giderler gibi endirekt maliyetler i¢in de kullanabilecegini sdylemesi ile
Tani vd.’nin (1994, s. 73) ¢alismalarinda Japon firmalarinin %80,7’sinin hedef maliyetlemeyi
genel iiretim giderleri i¢in %83,3 niin ise yeni ekipmanlarin amortismani i¢in kullandiklarini

belirtmesi olmustur. Deger endeksi uygulamalarina gore;

e Kompresor grubunun onem derecesine gore gereginden fazla maliyetlendirildigi
bulunmustur. Kanopi grubunun ise 6nem derecesine gore daha az maliyetlendirilmesi,
firmayla yapilan goriismeler ¢ergevesinde firmanin 6nemli bir {iriinii daha az maliyetli
iirettigi savina baglanmistir. Kompresor grubu icin ilk asamada asgari %21°lik bir
maliyet azalimi Onerilmektedir. Ancak bu maliyet diizeyinde iiriin uygun deger

alanini siirina diisebilecektir.

e Firmanin biitiin faaliyetleri ise en uygun deger alani sinirlarinda bulunmustur. Bu
firmanin siireglerini etkin ve verimli bir sekilde gergeklestigi izlenimi vermektedir.
Firmanin ilk asamada kabul edilebilir maliyetlere wulagsmast ¢ok olasi
goziikmemektedir. Firmanin yeni bir firma olusu ve bir maliyet azaltim kiiltiirii
olmamas1 ve bununla birlikte stratejik maliyet azaltimi1 sorununun seviyesi hakkinda
gercekei bir bilgi sahip olmamasindan dolay1 sadece bir nesil iiriin tasarimi ile kabul

edilebilir maliyetlerine ulagmasi miimkiin olmayabilir. Cooper’in (2002, s. 11)
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belirttigi gibi firma iiriin tasariminda ¢oklu nesil stratejisi belirlemeli ve her nesil i¢in
daha saldirgan hedefler belirlemelidir. Hedef maliyetleri ile kabul edilebilir maliyetler
arasindaki araligin daralmasi firmanin rekabetci giiciiniin arttiginin  gostergesi

olacaktir.

Firmaya hedef maliyetleme siirecinde ise asagidaki gelismeler onerilmektedir:

Vurgulanmasi gereken en onemli nokta; hedef maliyetleme siireci saglikli bir
maliyet bilgisi istemektedir. Fakat firmanin genel liretim giderlerini sadece direkt
ilk madde ve malzeme iizerinden yapmasi {riin maliyet hesaplamalarinin
dogrulugunu azaltmaktadir. Ornegin, endirekt personel giderleri kapsaminda olan
izin tcret giderleri ve kidem tazminat giderleri gibi giderler, firmanin finansal
muhasebe sisteminde herhangi bir yardime1 defterle izlenmemektedir. Iscilikle ilgili
biitiin giderler direkt iscilik kapsaminda degerlendirilmektedir. Endirekt iscilik
giderleri genel tiretim giderleri kapsaminda degerlendirilmediginden; firmanin bu
geleneksel sistem gercevesinde faaliyetlerin etkinligini 6lgmede deger endeksi
uygulamalarin saglikli sonu¢ vermeyecegi kesindir. Firmanin mevcut maliyet
sisteminden elde edilen verilerle arastirma kapsaminda yapilan FTM
uygulamasindan elde edilen bulgular karsilastirildiginda; firmanin mevcut maliyet
sisteminde hesapladig: direkt iscilik maliyetleri arastirma kapsaminda yapilan FTM
uygulamasinin bulgularina gore %42,26 daha fazladir. Firmanin, direkt ilk madde
ve malzemenin %]15’1 olarak hesapladigi genel iiretim giderleri ise FTM
bulgularindan elde edilen sonuglara gore %29,18 daha fazladir. Birim maliyette ise
firmanin mevcut maliyet sistemine gore yapilan hesaplama FTM bulgularina gore
%8,28 daha fazladir. Firmanin kendi birim maliyet hesaplamasina gore (2.870,19
TL) elde ettigi degere %77 oraninda kar marj1 eklemesiyle elde ettigi satis fiyatinda
(5.087,69 TL) firma aslinda, FTM uygulamasindan elde edilen bulgulara ve maliyet
arti prensibine gore %77 oraninda degil %93 [(5.087,69-2.632,65)/2.632,65]
oraninda kar saglamaktadir. Bu firmanin diisiindiiglinden daha fazla kar marj
iceren satis fiyat1 rekabetci piyasada olumsuz etki yaratabilecektir. Direkt
maliyetlerle birlikte endirekt maliyetlerin saglikli belirlenmesi deger endeksi
uygulamalari i¢in gerekli bir kosuldur. Ozellikle literatiirde de desteklendigi gibi

hedef maliyetleme siirecinde, firmanin FTM kullanarak saglikli bir iiriin maliyeti
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bilgisine sahip olacag1 disiiniilmektedir ve firmaya FTM sistemine ge¢mesi

Onerilmektedir.

e Firmanin iizerinde durmasi gereken diger bir nokta ise miisterilerin tercihleri ile
ilgili arastirmalara yer vermesi olacaktir. Firmanin Avrupa kokenli rakipleri miisteri
tercihleri iizerine ciddi arastirmalar yapmakta ve {iriinii satin alan miisterilerden sik
sik geri bildirim saglamaktadir. Firmanin daha bu kapsamda bir arastirmasi olmasa
da, arastirma kapsamindaki anketi belli araliklarla hedef miisteri kitlesine
uygulayarak miisteri gerekliliklerine hakkinda daha saglikli bilgilere ulasabilecegi
disiintilmektedir. Miisteri Onceliklerinin belirlenmesinde ise giiniimiizde NASA,
3M, American Online gibi (http://www.expertchoice.com/clients-successes/)
kiiresel birgok firma tarafindan kullanilan Expert Choice programinin kullanilmasi

Onerilmektedir.

e Firmanin ayrica basarili bir hedef maliyetleme siirecine sahip olmasi i¢in ¢apraz
fonksiyonlu bir hedef maliyetleme ekibi kurmasi gerekmektedir. Firmada tasarimci,
muhasebeci, pazarlama miidiirii ve iiretim miidiirii koordineli bir sekilde ¢alistig
takdirde hedef maliyetleme siirecinde miisteri gerekliliklerine uygun ve en uygun

maliyetle iiriinler tiretilebilecektir.

e Firma bu gelismeleri gergeklestirebilirse, rekabet¢i avantajinin artirabilece8i ve
Antalya sehir i¢i otellerinin yani sira tiim Antalya bolgesinde ve hatta diinyadaki
gastronomiye dayali diger kiiresel pazarlarda pazar payr elde edebilecegi

diistiniilmektedir.

Arastirma kapsaminda, sogutma endiistrisinde faaliyet gdsteren makine iireticisi bir
firmanin hedef maliyetleme siirecinde tasarim asamasina yer verilmistir. Diger {iretim
firmalarina, hizmet igletmelerine ve ticaret isletmelerine yer verilmemistir. Bu ylizden
gelecek ¢aligmalar arastirma kapsaminda yer alan ve hedef maliyetleme siirecinin tasarim
asamasini gosteren modeli, diger iiretim firmalarinda, hizmet isletmelerinde ve ticaret
isletmelerinde uygulayabilir. Arastirma, tasarim asamasindan sonraki {liretim asamasini
miihendislige dayali oldugundan dolay1 arastirma kapsami disinda birakmistir. Gelecek
caligmalar, arastirma kapsaminda hedef maliyetleme siirecinin tasarim asamasinda

gosterilen deger endeksi uygulamalarini, deger miihendisligi vasitasiyla {iretim
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firmalarinda ve hizmet igletmelerinin iiretim asamasinda kullanabilir. Hedef maliyetleme
siirecinin sonunda {iretilen iirlinlerin piyasaya sunuldugu zaman firmalarin karliligin1 ne

kadar arttirdig1 ise bagka bir ¢aligma konusu olabilecektir.

Arastirmanin sundugu hedef maliyet modelinin ise Tiirkiye ekonomisine dolayli etkisi
olabilecegi savunulmaktadir. Arastirmada vurgulanan Onemli bir nokta; arastirma
kapsaminda yer alan ve Ornek olay calismasi kapsaminda incelenen firmanin {iretim
siirecinin biiylik Ol¢lide montaja dayali oldugudur. Ayrica firmada montaji yapilan ve
maliyetleri en yiiksek olan kompresor, evaporatér ve metal sac gibi {iriinler biiyiik ol¢lide
Avrupa’dan tedarikgilerden ithal edilmektedir. Aym1 zamanda Antalya bolgesindeki
otellere de yliksek miktarda sogutma ekipmanlar satan ¢ogu firma Avrupa menselidir. Bu
dogrultuda Antalya bdlgesindeki soguk makine satis1 yapan firmalarin ¢ogunun mensei
Tiirkiye de olsa bu bolgede satilan sogutma ekipmanlarinin satisindan bir sekilde Avrupa
ekonomisi yarar saglamaktadir. Kompresor, evaporatdr ve metal sac gibi iriinlerin
Tiirkiye’de iretilmemesinin asil sebebi ise piyasada Avrupa menseli tedarikgilerin
sektordeki giicii ve yerli talebin olas1 bir yerli tedarik¢i igin yeterli olmamasidir. Bu
dogrultuda 6rnek olay calismasindaki gibi yerli sogutma ekipmanlari lireten firmalar hedef
maliyetleme ile hedef satis fiyatinda miisteri gerekliliklerine uygun iirlinler iiretebilirlerse
pazar paylarini arttirabilecekler ve bu biiyliyen yerli talep; yerli tedarikgilerin de piyasaya
girmesine neden olabilecektir. Ciinkii Japonya ekonomisinin hedef maliyetleme ile nasil

kiiresel bir gii¢ kazandig1 arastirmanin literatiir kapsaminda da ele alinan bir gercgektir.
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EK-1 Arastirma Kapsaminda Kullanilan Anket

Degerli Katilimet,

Bu arastirma gastronomi iizerine faaliyet gdsteren isletmelerin siklikla kullandig1 sogutma cihazlarindan; 1400
litre hacimli, cift kapih endiistrivel tip dikey buzdolabi satin alma kriterlerinin 6nem derecesinin
saptanmasina yonelik olarak yapilmaktadir. Doktora tezi kapsamindaki bu anketin amaci; iiretici firmalarin
tasarim asamasinda miisteri isteklerine uygun iriinler iiretip rekabetci bir fiyatla iirliniin piyasaya siirmeleri
konusunda onlara kilavuzluk etmektir. Bu yiizden s6z konusu iiriin 6zelliklerini degerlendirirken bu ihtiyaglari

onem derecesine goére siralamak ve objektif bir degerlendirme yapmak, ilgili iriiniin en 6nemli misteri
ihtiyaglarimin belirlenmesinde ve firmalarin triinlerde bu ihtiyaglara gore gerekli diizeltmeleri yapmalarina
olanak saglayacaktir. Bu amaca yonelik hazirladigimiz anket formunu sabir ve titizlikle doldurmaniz1 diler,

saygilarimizi sunariz.

Prof. Dr. Ayten ERSOY Emre Cengiz

Akdeniz Universitesi Akdeniz Universitesi
Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Tez Danigmani Doktora Ogrencisi
ACIKLAMALAR

Anket ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci béliimde; kisisel ve firma bilgileri sorulmustur. Ikinci boliimde ana
grup faktorlerin ile bu ana grup faktorlerine ait alt faktorlerin bire bir karsilastirilarak aralarindaki iligki
derecesinin belirlenmesi arastiriimaktadir. Ugiincii béliimde ise mevcut kullandigimz iiriinden memnuniyet
dereceniz arastirilmaktadir.

[k béliimde her ikili karsilastirma igin bir adet X isareti koyunuz. Bu boliimde kullanilacak lgek 1°den 9’a
kadar olan rakamlardan olusmaktadir. Bu rakamlarin degerleri;

1, ikisi esit derecede 6nemli,

3 Biri digerine gore orta derecede 6nemli,

5 Biri digerine gore kuvvetli derecede énemli,

7 Biri digerine gore cok kuvvetli derecede énemli
9 Biri digerine gore kesin 6nemli,

2.4, 6, 8 degerleri ara degerlerdir.

Ornek
1. Faktor 91817 |6/5(4(3(2[1(2|3[|4|5|6|7|8|9]2.Faktor
Enerji Tiiketimi X Sessiz Calisma

Degerlendirme: Enerji Tiiketimi faktorii sessiz caligma faktoriine gore cok kuvvetli derecede 6nemlidir.

1. Faktor 9(8/7]6(/5|4[3|2|1 |2|3|4|5|6 |7 |8 |9 |2.Faktor
Enerji Tiiketimi X Sessiz Calisma

Degerlendirme: Enerji Tiiketimi faktorii ile sessiz ¢alisma faktorii esit derecede 6nemlidir.

1. Faktor 9(8|7|6|5|4|3|2|1|2|3 |4|5|6|7]|8]|9]2.Faktor
Enerji Tiiketimi X Sessiz Calisma

Degerlendirme: Sessiz ¢alisma faktorii enerji tiikketimi faktoriinden orta derecede 6nemlidir.
Degerlendirilmesi istenilen gruplara ve alt faktorlere iliskin genel bilgiler

Ana faktorler Fiziksel ve Mekanik faktorlerden olusmaktadir.

A) Fiziksel Faktorler: Bu grup, dis goriiniim, ergonomik kullanim, saglamlik, kolay temizlenebilirlik,
ylizeyin ¢izilmemesi ve ambalajlama faktorlerinden olugmaktadir.
a) Dis Goriiniim: Uriiniin estetik ozelligi.
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b) Ergonomik Kullanim: Cift kapinin boydan boya iki tarafli agilarak kulanim kolayliginin
saglanmasi.

¢) Saglamlik: Uriiniin i¢ ve dis gdvdesinde kullanilan metal sac yiizeyi ile raflarin uzun émiirlii ve
dayanikli olmasi.

d) Kolay Temizlenebilirlik: Bakteri ve kir olugsmasini engellemek igin i¢ koselerin yuvarlatilmis
olmasi, raflarin demonte (¢ikarilabilir) ve raf kizakliginin sokiilebilir olmasi.

e) Yiizeyin Cizilmemesi: Uriin dis yiizeyinin ¢izilmez malzemeden iiretilmesi.

f)  Ambalajlama: Ozellikle iiriiniin isletmeye taginirken zarar gérmemesi i¢in ambalajlamanin saglikl
yapilmasi.

B) Mekanik Faktorler: Bu grup tropikal derecelerde sogutma, enerji tiiketimi, teknik yeterlilik, ic
aydinlatma, kullanim kolaylig1 olmasi faktorlerinden olusmaktadir.

a) Tropikal derecelerde sogutma: Ozellikle Akdeniz Bolgesinde Temmuz-Agustos yaz aylarmdaki
yiiksek sicaklik derecelerinde sorunsuz sogutabilme.

b) Enerji Tiiketimi: Saatlik elektrik tiiketimi.

¢) Teknik Yeterlilik: Evaporatdr ve Kompresor takimini uzun dénemde arizasiz ¢aligmas.

d) I¢ Aydinlatma: Uriiniin i¢ hacmini aydinlatan elektrik aydinlatma sisteminin niteligi.

e) Kullanim Kolayligi: Elektronik panelin anlasilabilir ve dilinin Tiirk¢e olmasi.

f) Giivenlik: Buzdolabmin ¢ift kapisinin mekanik bir kilitle kilitlenebilir 6zellik tasimasi, kullanim
esnasinda yaralanmaya sebep olmayacak dis ve i¢ tasarimin 6nemi, elektronik donaniminin
giivenligi.

g) Dogaya Saygi: Sogutma cihazinda atmosfere zarar vermeyen R 134 A ve R 404 A sogutma
gazlarini kullanima.

BOLUM 1
1) Isletmenizin sinifi:

[1 Bes Yildizli Otel
[ ] Dért Yildizli Otel

2) Kag yildan beri su anki pozisyonunuzda (as¢ibasi) ¢alisiyorsunuz?
| [1-3 Y1l |:| 5-7 yil |:| 9 ve 9 yildan daha fazla
[]3-5 Y1l []7-9 vl

3) Isletmenizin faaliyet gosterdigi piyasanin rekabet seviyesini hangi derecede tanimlarsiniz?

DRekabet yok |:| Az rekabet var |:|Orta derecede rekabet var |:| Cok rekabet var |:|A$1r1 derecede rekabet
var

BOLUM 2

Isletmenizde kullanmak iizere 1400 litre hacimli, ¢ift kapili endiistriyel tip dikey buzdolab: satin alma kararimizi,
asagida verilen ana ve alt faktorlerin ne derecede etkiledigi ikili karsilastirma yontemiyle arastirilmaktadir.
Liitfen agiklamalar boliimiinde verilen bilgiler ¢cergevesinde anketi doldurunuz.

Form 1 Uriin satin alma kararimz etkileyen ana faktorlerin ikili karsilagtirilmasi

1. Faktor 9 (8|7 |6/5|4[3|2(1|2(3|4[|5|6|7|8|9]|2.Faktor
Fiziksel Mekanik
Ozellikler Ozellikler




Form 2. Fiziksel Ozellikler Kkriterinin alt faktorlerinin ikili karsilastirilmasi

276

1. Faktor 81716 31211(2|3|4 6|7]|8(9]|2. Faktor
e Ergonomik
Di1s Gortiniim Kullanm
Di1s Gorliniim Saglamlik
e Kolay
Dis Goriindm Temizlenebilirlik
Di1s Gorliniim Yp;eym .
Cizilmemesi
Di1s Gortiniim Ambalajlama
Ergonomik -
Kullanm Saglamlik
Ergonomik Kolay
Kullanim Temizlenebilirlik
Ergonomik Yiizeyin
Kullanim Cizilmemesi
Ergonomik .
Kullanm Ambalajlama
o Kolay
Saglamlik Temizlenebilirlik
< Yiizeyin
Saglamlik Cizilmemesi
Saglamlik Ambalajlama
Kolay Yiizeyin
Temizlenebilirlik Cizilmemesi
Kolay .
Temizlenebilirlik Ambalajlama
Y.uz.eym . Ambalajlama
Cizilmemesi

Form 3. Mekanik Ozellikler Kkriterinin alt faktorlerinin ikili karsilastiriimas

1. Faktor 9/8/7|/6|5/4[3|2[1/2[3/4|5/6]|7|8]9|2.Faktor
Tropikal
Derecelerde Enerji Tiiketimi
Sogutma
Tropikal .
Derecelerde Teknik

5 Yeterlilik
Sogutma
Tropikal
Derecelerde I¢ Aydinlatma
Sogutma
Tropikal

Kullanim

Derecelerde 5

B Kolayligi
Sogutma
Tropikal
Derecelerde Giivenlik
Sogutma




Form-3 Devam

1. Faktor 312123 2. Faktor
Tropikal
Derecelerde Dogaya Saygi
Sogutma
e e Teknik
Enerji Tiiketimi Yeterlilik
Enerji Tiiketimi i¢c Aydinlatma
oy Kullanim
Enerji Tiiketimi Kolaylig:
Enerji Tiiketimi Giivenlik
Enerji Tiiketimi Dogaya Saygi
Teknik ;
Yeterlilik I¢ Aydmlatma
Teknik Kullanim
Yeterlilik Kolayligi
Teknik .. .
Yeterlilik Givenlik
Teknik <
Yeterlilik Dogaya Saygl
; Kullanim
I¢ Aydinlatma Kolaylig1
I¢c Aydinlatma Giivenlik
I¢ Aydinlatma Dogaya Saygi
Kullanim . .
Kolayhig Giivenlik
Kullanim <
Kolayligi Dogaya Sayg!
Giivenlik Dogaya Saygi
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BOLUM 3

Su anda isletmede kullandigimiz c¢ift kapili dikey tip buzdolabinizin performansina dair derecelendirmenizi
asagidaki verilen kriterlere gore yamitlaymiz. Isletmenizde bdyle bir iiriin kullanilmamaktaysa bu béliimii bos
birakiniz.

Isletmede kullandiginiz ¢ift kapili dikey tip buzdolab1 markasini yaziniz.......... ,

1 2 3 4 5
Performans Kriterleri I((((])(t)lll() (Kitii) (Normal) (iyi) (Cok iyi)

Di1s Goriinlim

Ergonomik Kullanim

Saglamlik

Kolay Temizlenebilirlik

Yiizeyin Cizilmemesi

Ambalajlama

Tropikal derecelerde sogutma

Enerji Tiiketimi

Teknik Yeterlilik

I¢c Aydinlatma

Kullanim Kolaylig1

Giivenlik

Dogaya Saygi




EK-2 Expert Choice 2000 Programindan Elde Edilen Veriler

Kolay Yuzeyin Tropikal ic

Fiziksel Dis Ergonomik Temiz- Cizilme- | Ambalaj- Mekanik Derecelerde | Enerji Teknik Aydin- | Kullanim Dogaya
No Tutarsizlik | Ozellikler | Goriiniim | Kullanim | Saglamlik | lenebilirlik | mesi lama Ozellikler | Sogutma Tiiketimi | Yeterlilik | latma | Kolaylig1 | Giivenlik | Saygi
1 0,10 0,1430 0,0530 0,1620 0,1850 0,1560 0,2940 0,1510 0,8570 0,0790 0,4480 | 0,1170 | 0,0440 | 0,0500 | 0,1510 | 0,1110
2 0,10 0,5000 0,1020 0,2420 0,4820 0,0740 0,0740 0,0260 0,5000 0,2500 0,1120 | 0,2610 | 0,1190 | 0,1200 | 0,0440 | 0,0940
3 0,09 0,8330 0,1310 0,1240 0,1390 0,1680 0,3160 0,1210 0,1670 0,4570 0,0330 | 0,1870 | 0,6600 | 0,1200 | 0,0710 | 0,0680
4 0,09 0,8330 0,4500 0,0690 0,0550 0,1070 0,1050 0,2140 0,1670 0,0650 0,0990 | 0,1800 | 0,1000 [ 0,1100 | 0,2230 | 0,2230
5 0,08 0,5000 0,0330 0,2140 0,4190 0,2020 0,0580 0,0740 0,5000 0,0570 0,1290 | 0,1210 | 0,0530 | 0,3070 | 0,2690 | 0,0640
6 0,08 0,5000 0,0400 0,2150 0,5770 0,0380 0,0700 0,0610 0,5000 0,0510 0,1230 | 0,1940 | 0,0570 | 0,1000 | 0,4440 | 0,0310
7 0,09 0,5000 0,0760 0,1210 0,4880 0,0630 0,1240 0,1280 0,5000 0,1830 0,2740 | 0,2150 | 0,0520 | 0,0630 | 0,1410 | 0,0730
8 0,08 0,8000 0,2180 0,0740 0,3630 0,0320 0,1660 0,1470 0,2000 0,2820 0,1100 | 0,1500 | 0,0450 | 0,0330 | 0,3360 | 0,0440
9 0,08 0,2500 0,0330 0,1060 0,4920 0,1710 0,1060 0,0920 0,7500 0,0720 0,1340 | 0,0800 | 0,0320 | 0,0340 | 0,4480 | 0,2000
10 0,06 0,5000 0,1570 0,1800 0,5230 0,0680 0,0360 0,0360 0,5000 0,1420 0,2930 | 0,3120 | 0,0260 | 0,0720 | 0,0900 | 0,0660
11 0,09 0,5000 0,0300 0,0330 0,2090 0,4600 0,1780 0,0900 0,5000 0,1660 0,2200 | 0,1000 | 0,0210 | 0,0360 | 0,1090 | 0,3470
12 0,10 0,5000 0,0650 0,2180 0,1520 0,1660 0,1060 0,2930 0,5000 0,0300 0,0690 | 0,0740 | 0,0590 | 0,1700 | 0,3970 | 0,2010
13 0,09 0,2500 0,0330 0,3650 0,2720 0,1250 0,1550 0,0490 0,7500 0,1030 0,1740 | 0,0940 | 0,0200 | 0,1360 | 0,1470 | 0,3250
14 0,08 0,1250 0,0560 0,2060 0,2320 0,2100 0,2750 0,0200 0,8750 0,0370 0,1740 | 0,2080 | 0,2670 | 0,2320 | 0,0190 | 0,0630
15 0,09 0,5000 0,0200 0,3640 0,3610 0,0930 0,0720 0,0900 0,5000 0,0620 0,0290 | 0,1370 | 0,0380 | 0,2260 | 0,3210 | 0,1870
16 0,09 0,1250 0,0370 0,1880 0,3790 0,1940 0,0990 0,1030 0,8750 0,0190 0,2620 | 0,2370 | 0,3090 | 0,0580 | 0,0580 | 0,0570
17 0,07 0,8330 0,0380 0,0860 0,2590 0,4500 0,0620 0,1050 0,1670 0,1000 0,1910 | 0,0420 | 0,3700 | 0,1650 | 0,2900 | 0,1750
18 0,09 0,2000 0,0730 0,1810 0,2370 0,1930 0,2520 0,0630 0,8000 0,0950 0,0730 | 0,0880 | 0,0890 | 0,1120 | 0,1780 | 0,3660
19 0,09 0,1110 0,0250 0,2090 0,2620 0,2170 0,2030 0,0840 0,8890 0,3950 0,0580 | 0,0370 | 0,2540 | 0,1610 | 0,0380 | 0,0560
20 0,08 0,1110 0,0230 0,2270 0,2700 0,1700 0,2600 0,0490 0,8990 0,0200 0,2430 | 0,1180 | 0,0250 | 0,0620 | 0,2740 | 0,2580
21 0,08 0,5000 0,0290 0,0900 0,4540 0,3260 0,0620 0,0390 0,5000 0,2690 0,0480 | 0,1740 | 0,0280 | 0,0750 | 0,1230 | 0,2840
22 0,09 0,1000 0,0500 0,2630 0,2330 0,2690 0,1620 0,0240 0,9000 0,2420 0,0960 | 0,4670 | 0,0200 | 0,0820 | 0,0710 | 0,0230
23 0,00 0,1000 0,0220 0,1960 0,1960 0,1960 0,1960 0,1960 0,9000 0,1430 0,1430 | 0,1430 | 0,1430 | 0,1430 | 0,1430 | 0,1430
24 0,00 0,1000 0,0220 0,1960 0,1960 0,1960 0,1960 0,1960 0,9000 0,1430 0,1430 | 0,1430 | 0,1430 | 0,1430 | 0,1430 | 0,1430
25 0,09 0,5000 0,0510 0,3290 0,0220 0,1570 0,2860 0,1550 0,5000 0,1900 0,0820 | 0,0750 | 0,0470 | 0,2170 | 0,2700 | 0,1190
26 0,05 0,7500 0,0280 0,2320 0,2870 0,3360 0,0720 0,0440 0,2500 0,1280 0,0280 | 0,3920 | 0,0220 | 0,2120 | 0,1270 | 0,0910
27 0,07 0,5000 0,0780 0,2200 0,3300 0,2650 0,0500 0,0570 0,5000 0,1860 0,1310 | 0,1180 | 0,0940 [ 0,1560 | 0,1190 | 0,1960
28 0,10 0,1000 0,0220 0,1720 0,3010 0,2750 0,1660 0,0640 0,9000 0,0430 0,1900 | 0,1850 | 0,1850 | 0,1850 | 0,1930 | 0,0210
29 0,09 0,5000 0,0590 0,2420 0,2860 0,1370 0,2540 0,0220 0,5000 0,0980 0,2980 | 0,0270 | 0,0320 | 0,1050 | 0,1160 | 0,3240
30 0,10 0,5000 0,0610 0,2350 0,3590 0,2610 0,0400 0,0440 0,5000 0,0600 0,0880 | 0,2620 | 0,0530 | 0,1220 | 0,1840 | 0,2310
31 0,09 0,5000 0,0200 0,1160 0,1340 0,1280 0,0900 0,5110 0,5000 0,0530 0,1630 | 0,0250 | 0,0210 [ 0,1550 | 0,3360 | 0,2480
32 0,09 0,2500 0,0400 0,2220 0,2440 0,3300 0,1100 0,0530 0,7500 0,1080 0,0610 | 0,1540 | 0,0320 | 0,0640 | 0,4320 | 0,1490
33 0,08 0,5000 0,1310 0,2650 0,3060 0,1670 0,1080 0,0220 0,5000 0,1510 0,2500 | 0,1230 | 0,0220 | 0,1510 | 0,1510 | 0,1510
34 0,09 0,5000 0,1120 0,0530 0,3860 0,1030 0,0740 0,2710 0,5000 0,1980 0,1690 | 0,0890 | 0,0500 | 0,1240 | 0,2070 | 0,1630
35 0,09 0,7500 0,1080 0,0760 0,2730 0,1570 0,3330 0,0540 0,2500 0,1390 0,2190 | 0,1790 | 0,1430 | 0,1540 | 0,1170 | 0,0480
36 0,09 0,2000 0,1260 0,0770 0,5050 0,1340 0,1060 0,0500 0,8000 0,1550 0,2820 | 0,2080 | 0,0290 | 0,0650 | 0,1090 | 0,1520
37 0,09 0,8750 0,5420 0,1130 0,1070 0,1180 0,0550 0,0640 0,1250 0,5050 0,0800 | 0,0660 | 0,0810 | 0,0940 | 0,0880 | 0,0860
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EK-2 Devam i
Kolay Yuzeyin Tropikal I¢

Fiziksel | Dis Ergonomik Temiz- Cizilme- | Ambalaj- | Mekanik | Derecelerde | Enerji Teknik Aydin- | Kullanim Dogaya
No Tutarsizlik | Ozellikler | Goriiniim | Kullanim | Saglamlik | lenebilirlik | mesi lama Ozellikler | Sogutma Tiiketimi | Yeterlilik | latma | Kolaylig1 | Giivenlik | Saygi
38 0,08 0,5000 0,0850 0,1920 0,0980 0,1440 0,2250 0,2560 0,5000 0,1310 0,1340 0,1050 | 0,1760 | 0,1060 0,1750 | 0,1710
39 0,09 0,5000 0,2410 0,1620 0,1560 0,1460 0,1390 0,1550 0,5000 0,0940 0,0970 0,0890 | 0,1420 | 0,1860 0,1430 | 0,2480
40 0,09 0,5000 0,1630 0,1700 0,1650 0,1880 0,1630 0,1520 0,5000 0,1440 0,1370 0,1270 | 0,1670 | 0,1240 0,1440 | 0,1570
41 0,09 0,5000 0,0890 0,1650 0,2180 0,1810 0,1620 0,1850 0,5000 0,1350 0,1760 0,1820 | 0,0940 | 0,1550 0,1720 | 0,0860
42 0,08 0,5000 0,1050 0,1050 0,1920 0,1900 0,2200 0,1880 0,5000 0,1440 0,1400 0,1270 | 0,1590 | 0,1300 0,1540 | 0,1460
43 0,09 0,5000 0,1640 0,2120 0,1720 0,1580 0,1780 0,1160 0,5000 0,1350 0,1300 0,1220 | 0,1600 | 0,1760 0,1620 | 0,1160
44 0,06 0,5000 0,1980 0,1400 0,1800 0,1710 0,1260 0,1850 0,5000 0,1370 0,1520 0,1180 | 0,1960 | 0,1230 0,1050 | 0,1680
45 0,07 0,5000 0,1620 0,1740 0,1830 0,1820 0,1300 0,1690 0,5000 0,1310 0,1490 0,1380 | 0,1450 | 0,1580 0,1510 | 0,1290
46 0,06 0,5000 0,2730 0,1870 0,0780 0,1450 0,1520 0,1650 0,5000 0,1510 0,1560 0,1250 | 0,1740 | 0,1190 0,1320 | 0,1430
47 0,06 0,5000 0,1840 0,1530 0,1690 0,1680 0,1450 0,1810 0,5000 0,1530 0,1340 0,1580 | 0,1540 | 0,1230 0,1330 | 0,1450
48 0,06 0,5000 0,1680 0,1800 0,1670 0,1550 0,1640 0,1650 0,5000 0,1850 0,1350 0,1430 | 0,0960 | 0,1820 0,1100 | 0,1500
49 0,09 0,5000 0,2690 0,1660 0,1130 0,1710 0,1880 0,1920 0,5000 0,1430 0,1020 0,1440 | 0,1620 | 0,1580 0,1010 | 0,1900
50 0,06 0,5000 0,1780 0,1590 0,1410 0,2400 0,0810 0,2010 0,5000 0,1530 0,1330 0,1490 | 0,1510 | 0,1530 0,1100 | 0,1510
51 0,08 0,5000 0,2670 0,1770 0,1440 0,1510 0,1290 0,1310 0,5000 0,1460 0,1610 0,0920 | 0,1430 | 0,1180 0,1460 | 0,1940
52 0,07 0,5000 0,1560 0,1770 0,1530 0,1370 0,1530 0,2240 0,5000 0,0620 0,1770 0,1960 | 0,0570 | 0,0700 0,2740 | 0,1640
53 0,09 0,5000 0,0780 0,2380 0,1630 0,1700 0,1090 0,2420 0,5000 0,4590 0,1910 0,1020 | 0,0400 | 0,1210 0,0440 | 0,0440
54 0,09 0,1250 0,0910 0,2940 0,3580 0,0590 0,0560 0,1440 0,8750 0,2790 0,0700 0,0770 | 0,1430 | 0,2270 0,1860 | 0,0180
55 0,05 0,5000 0,2030 0,0990 0,2190 0,2190 0,0730 0,1870 0,5000 0,0640 0,1310 0,2390 | 0,1380 | 0,1530 0,0990 | 0,1760
56 0,09 0,5000 0,1170 0,1150 0,3030 0,2460 0,1270 0,0910 0,5000 0,4590 0,1760 0,1330 | 0,0310 | 0,1220 0,0300 | 0,0490
57 0,09 0,5000 0,2750 0,0840 0,2620 0,2500 0,0520 0,0780 0,5000 0,3940 0,1480 0,1760 | 0,0310 | 0,1780 0,0410 | 0,0300
58 0,09 0,5000 0,0770 0,3320 0,1030 0,1790 0,0430 0,2660 0,5000 0,4570 0,1730 0,1180 | 0,0300 | 0,1460 0,0340 | 0,0430
59 0,09 0,1250 0,0370 0,1720 0,4040 0,0310 0,0620 0,2940 0,8750 0,1140 0,0540 0,2890 | 0,0580 | 0,0720 0,3800 | 0,0330
60 0,10 0,5000 0,0240 0,1810 0,3590 0,1440 0,1110 0,1810 0,5000 0,0390 0,5660 0,0450 | 0,0440 | 0,0680 0,1700 | 0,0680
61 0,09 0,5000 0,0820 0,1230 0,2360 0,2800 0,1540 0,1250 0,5000 0,1620 0,1350 0,0720 | 0,0910 | 0,0660 0,3720 | 0,1020
62 0,09 0,5000 0,0920 0,2620 0,1760 0,1790 0,0600 0,2310 0,5000 0,4570 0,1730 0,1180 | 0,0300 | 0,1460 0,0340 | 0,0430
63 0,07 0,1000 0,1040 0,3370 0,2600 0,1350 0,1010 0,0630 0,9000 0,1390 0,1220 0,1480 | 0,1370 | 0,1860 0,1380 | 0,1290
64 0,10 0,5000 0,1410 0,1700 0,4800 0,0260 0,1390 0,0430 0,5000 0,0280 0,0710 0,1160 | 0,0430 | 0,0330 0,4830 | 0,2260
65 0,09 0,5000 0,0270 0,4080 0,2220 0,0360 0,2720 0,0360 0,5000 0,0280 0,1860 0,1510 | 0,0230 | 0,0190 0,4210 | 0,1720
66 0,10 0,5000 0,1430 0,1310 0,4500 0,0320 0,2230 0,0220 0,5000 0,0620 0,1080 0,0890 | 0,0640 | 0,0180 0,5020 | 0,1570
67 0,09 0,5000 0,3130 0,2100 0,3450 0,0350 0,0630 0,0350 0,5000 0,0430 0,0640 0,1220 | 0,0460 | 0,0400 0,4710 | 0,2140
68 0,09 0,5000 0,0370 0,1800 0,6170 0,0550 0,0720 0,0390 0,5000 0,0300 0,1930 0,0400 | 0,0300 | 0,0550 0,3570 | 0,2950
69 0,08 0,5000 0,0570 0,1100 0,2650 0,2650 0,1840 0,1190 0,5000 0,0390 0,0760 0,1600 | 0,1490 | 0,0980 0,3550 | 0,1220
70 0,09 0,2000 0,0710 0,2150 0,3490 0,2350 0,0830 0,0480 0,8000 0,0840 0,1660 0,1660 | 0,0310 | 0,0510 0,2710 | 0,2320
71 0,08 0,2000 0,0640 0,3510 0,1620 0,1830 0,0580 0,1810 0,8000 0,0960 0,1500 0,1220 | 0,0290 | 0,0430 0,2180 | 0,3420
Ortala- 0.08 0,4379 0,1117 0,1861 0,2681 0,1718 0,1376 0,1261 0,5623 0,1543 0,1519 0,1448 | 0,1007 | 0,1202 0,1943 | 0,1470
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