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OZET

Bu calismada, glinimizin yogun rekabet ortaminda yoneti-
cilerin karsilastiklari ikilemleri ¢g6zmede kullanabilecekleri bir maliyet
kontrolii ve kar planlamasi teknigi olan hedef maliyetleme incelen-
mektedir.

Bir maliyet kontroli ve kar planlamasi teknigi olarak hedef
maliyetleme, isletmelerin Grinlerini makul birfiyatla, musterilerin is-
tedigi sekilde dizayn etmelerine ve miimkiin olan en kisa zamanda pa-
zara sunmalarina olanak tanimaktadir. Ayni zamanda hedef
maliyetleme, isletmelerin yatirimlarindan, Grtnlerinin yasam doéngisi
stresi iginde, kabul edilebilir bir getiri elde etmelerine de yardimci
olmaktadir. Bununla birlikte, teknigin basarisi, teknigi kullanan islet-
melerin mental vefiziksel hazirliklarina bagli bulunmaktadir.

1. GiRIS

Ginumizde artan uluslararasi rekabetin de etkisiyle iiriin yasam egrileri gide-
rek kisalmaktadir. Ozellikle yiiksek teknoloji endiistrilerinde bu siire aylarla ifade
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edilecek kadar kisadir. Uriin yasam egrilerinin bu kadar cok kisalmis olmasi sirketle-
ri kisa araliklarla uygun kalite ve fiyattan yeni Urlnleri hizli bir sekilde gelistirip
piyasaya sunma konusunda baski altinda birakmaktadir. Yeni uriin gelistirme konu-
sunda yaptiklari yatirnmlarin karli bir sekilde geri elde edilmesinin kaygilarini da
tasiyan sirketler, bu talep ve baskilara olumlu cevap verebilecek ara¢ ve tekniklere
ihtiya¢ duymaktadirlar.

Bu calismada bir ¢ok gicli Japon sirketi tarafindan kullanilan ve ABD'de de
yayginlasmaya baslayan bir “maliyet kontrol ve kar planlamasi araci” olan hedef
maliyetleme tizerinde durularak, anilan problemlerin ¢6ziimi konusunda bu teknigin
alternatif bir ara¢ olarak kullanilabilecedi vurgulanacak, teknigi uygulamayi disi-
nen isletmelerin ne tiir mental ve fiziksel hazirliklar yapmalari gerektigi incelenecek
ve teknige yonelik elestiri ve sorunlar ele alinacaktir.

2. URUN MALIYETLEMESINE KLASIK YAKLASIM

Tarihsel olarak maliyet muhasebesinin agirhkli olarak tizerinde yogunlastigi
nokta Uretim sdrecleri olmustur. Bu geleneksel yaklasimda, arastirma ve gelistirme
maliyetleri gibi Uretim 6ncesi maliyetler ve servis maliyetleri gibi retim sonrasi
maliyetler donemsel maliyetler olarak algilanmis ve her bir Grline yansitilamama
gibi bir sorun ortaya cikmistir. Geleneksel olarak sirketlerin departmanlar veya
fonksiyonlar halinde 6rglitlenmesi, her departman yoneticisinin dogal olarak sadece
kendi departmaninin maliyetleri (izerinde yogunlasmasini tesvik etmis ve bunun bir
sonucu olarak da uretim departmani yoéneticisi drunlerin maliyetlerini, Gretim de-
partmaniyla ilgili olan maliyet kalemleriyle sinirlandirarak bir Grinin tim yasam
déngusiyle ilgili maliyetlerini gérmezlikten gelmistir (Atkinson vd: 1997, 609-617).

Hedef nviliyetleme ise uriin maliyetlemesine klasik maliyetleme sisteminden
farkli olarak yaklasmakta ve bir Grinin Arastirma-Gelistirme ve Muhendislik asa-
masinda (AG&M) urinun spesifikasyonlariyla ilgili olarak verilen kararlarin, o
UrGnin Gretim ve servis dongilerindeki diger maliyetlerini de etkileyecegini, dolayi-
siyla da, dizayn asamasinin tizerinde yogunlasilmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Bazi tahminlere gdre bir Grinun toplam yasam déngusu maliyetlerinin %80-
%85'i, Uruniin AG&M asamasinda verilen kararlarla belirlenmektedir. Bu nedenle,
bu asamada gerceklestirilecek faaliyetler icin harcanacak ekstra bir dolar, ileride
Uretim ve Uretim sonrasi ortaya ¢ikabilecek maliyetten en az $8-10 dolarlik tasarruf
saglayacaktir (Atkinson vd: 1997, 609-617).

3. HEDEF MALIYETLEME (1I1M)

Hedef maliyetleme (HM), yeni bir Urlin icin katlanilabilir en yiksek maliye-
tin belirlendi§i ve sonra da bu hedef maliyete uygun olarak karli bir sekilde uretilip
sunulabilecek bir prototipin gelistirildigi bir stregtir (Garrison vd:1994, 894-896).
Tanimdan da anlasilabilecegi gibi HM bir Griintin fikir asamasindan dizayn edilerek
Uretim asamasina gecginceye kadar ki evresiyle ilgilenmektedir. HM bir maliyet
yonetim teknigidir. Teknik, bir Griin icin musterilerin ne kadar 6demeyi distindikle-
rinin belirlenmesinde ve Urtnun bu fiyat limitleri icerisinde dizayn edilerek karl bir
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sekilde satilmasi konusunda yardimci olmaktadir. Kisaca HM hem hedef bir mali-
yete hem de performans gereklerine (kar gibi) ulasmayi saglayan bir tekniktir.

HM, Japon sirketleri tarafindan 10 yildan fazla bir siredir kullanilmaktadir.
Kobe Universitesi tarafindan 1992 yilinda yapilan bir arastirma, arastirmaya cevap
veren sirketlerden ulasim arag-gerecleri dretenlerin %100'Unin, degerli arag-gereg
Uretenlerin %75'inin, elektrikli malzeme Ureticilerinin %88’inin ve makine ureticile-
rinin %83’iinln HM kullandiklarini gostermistir. Her ne kadar HMnin bu kadar
yaygin kullaniimasi tam zamaninda lretim (Just-In-Time) sisteminin azalan etkinlik
getirisine baglaniyorsa da, Japonlar'm dretim ve servis maliyetlerinde daha fazla
kazan¢ elde etmenin AG&M donglisi Uzerindeki yogunlasmaya bagh olduguna
iliskin inanglarinin bundan daha gercekgi bir neden oldugu sdylenebilir. HM, Ame-
rika'da da yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Boing, Eastman Kodak, Texas
Instruments ve Chrysler gibi sirketler isyerlerinin bir kisminda hedef maliyetlemeyi
kullanmaktadirlar (Atkinson vd: 1997,609-617).

3.1. Hedef Maliyetlemenin Kullanilma Nedenleri

HM, pazar ve maliyetler konusunda iki nemli gergegin farkina varilmasi so-
nucunda gelistirilmistir. Bu gercekler; 1) Sirketler aslinda fiyatlar tGzerinde sahip
olduklarini dusindiklerinden ¢ok daha az kontrole sahiptirler. Yani fiyati, pazar
belirlemektedir. Dolayisiyla, HMde pazar fiyati, bir veri olarak kabul edilir. 2) Bir
Urtinun maliyetinin buyik bir kismi, dizayn asamasinda belirlenmektedir. Maliyetle-
ri azaltma konusundaki firsatlarin énemli bir kismi drlnin, uretilmesi kolay, pahah
olmayan parcalar kullanan ve saglam ve givenilir olarak dizayn edilmesinden kay-
naklanmaktadir. Uriinii dizayn edip kaca mal oldugunu anlamaya calismak yerine,
ilk 6nce hedef maliyet belirlenmeli sonra da o hedef dogrultusunda driin dizayn
edilmelidir. Dolayisiyla, maliyet azaltma g¢abalarinin ¢cojunun dizayn ve gelistirme
asamasi Uzerinde yogunlastirilmasi geredi batin acikhgiyla ortaya ¢ikmaktadir
(Garrison vd:1994, 894-896).

Otomasyon bir ¢ok sirketin maliyet yapisini degistirmis ve kisa dénemde sa-
bit kalan maliyet kalemi sayisini arttirmistir. Maliyet yapisindaki bu degisim ydne-
tim muhasebesi tekniklerinden, Maliyet-Hacim-Kar Analizi ve Basa-Bas Noktasi
Analizi gibi tekniklerin dnemini azaltmistir. Yiksek teknoloji dikkate alindiginda
Uretim maliyetlerinin ¢ogunun planlama ve dizayn asamalarinda belirlendigi ve
uretim asamasinda maliyet azaltim cabalarinin ¢ok zor oldugu anlasilacaktir. Uste-
lik, kisalan Uriin yasam egrisi pazara daha hizli bir sekilde diger Uriinlerle rekabet
edebilecek kalite ve maliyette Grlinlerin sunulmasinin énemi»i arttirmistir. Cinki,
kisa triin yasam egrisi Griin maliyetindeki veya riin kalitesindeki bir hatanin dizel-
tilmesini ¢ok zorlastirmaktadir (Fisher: 1995, 50-60).

HM, isletmelerin kararlarini gercek pazar verilerine dayali olarak vermelerini
tesvik etmektedir. Cunki, HM UrGnin pazardaki olasi fiyatinin yani sira driin igin
sz konusu pazar potansiyeli ve satis hacmi verilerini de gerektirmedir. Bu sayede
Urunln kendisi igin yapilacak genel Uretim ve ydnetim giderlerini karsilayip karsila-
yamayacag! da anlasiimis olmaktadir (Willax: 1997).
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HM, buginiin siddetli rekabet ortaminda basarinin kaginilmaz sartlarindan
birisi olan “guclu tedarikgi iliskilerinin kurulup strdirtlmesi agisindan da oldukca
yararli bir tekniktir. Bu teknige gore Uretici sirket ile tedarik¢i arasindaki iliski su
sekilde gergeklesir: Uretici sirketin satin alma yoneticisi kiyasiya fiyat pazarliklari
yerine Urdnun piyasa satis fiyatina dayanilarak elde edilen hedef maliyetine gore
disaridan alinacak her bir parca icin belirlenen hedef maliyetleri retim siireci dnce-
sinde tedarikciye bildirir. Eger tedarikginin istedigi fiyat hedef maliyetin altinda ise,
aradaki fark dretici sirket ile tedarik¢i arasinda paylasilir. Bu tir bir iliski, tedarikci-
lerin daha etkin bir Griin dizayni ve lretimi gerceklestirilmesine dénik isbirligi ca-
balarinin kazanilmasini saglayacaktir (Landry: 1998,24).

isciligin tretim faktorleri arasindaki goreli énemi hizla azalmakta ve iscilik
Ucretlerindeki disuklik dinya rekabetindeki cazibesini kaybetmektedir. Buna karsi-
lik, verimlilik, Kkalite, dizayn, servis, yeni buluslar ve pazarlama giderek daha da
onemli hale gelmektedir (Drucker: 1998, 53). Pazar ve musteri odakl bir teknik
olarak HM, anilan bu trendlere uygun bir yaklasim olarak sirketlere rekabet ustiinli-
gu sunmaktadir.

3.2. Geleneksel Maliyet Azaltma ile HMnin Karsilastiriimasi

Geleneksel maliyetleme metodu, musteri ihtiyaglarini belirlemek amacina
yonelik olarak pazar arastirmasi ile baslar ve bunu triintiin 6zelliklerinin belirlenmesi
adimi takip eder. Daha sonra Uriin dizayni ve muhendislik faaliyetleriyle ilgilenilir
ve bu arada tedarikcilerden fiyat alinir. Bu asamada driin maliyeti Grin dizayninda
onemli bir faktor degildir. Mihendisler ve dizayncilar Griiniin dizaynini belirledikten
sonra, Urinidn maliyetini tahmin ederler (Ct) (geleneksel yaklasim altinda elde edilen
maliyet). Eger tahmin edilen maliyet ¢ok yiiksek bulunursa Uriin dizayninda bazi
ayarlamalar gerekli gorilebilir. Beklenen k&r marjini (Pt) bulabilmek icin de, tahmin
edilen maliyetin (Ct) beklenen satis fiyatindan (St) ¢ikarilmasi gerekir. Dolayisiyla
kar marji, beklenen satis fiyati ile tahmin edilen maliyet arasindaki farktir. Bu iliski-
yi su esitlikle gosterebiliriz: Pt = St - Ct- Yaygin bir diger geleneksel yaklasim ise,
(cost-plus method) maliyet-artt metodudur. Bu metot da, beklenen kar marji (PCp)
beklenen Griin maliyetine (CQp) eklenerek satis fiyati bulunur (SCp). Bu iliski su

esitlikle gosterilebilir: Scp = CQ + PQp (Atkinson vd: 1997, 609-617).

Yukaridaki geleneksel yaklasimlarin her ikisinde de uriini dizayn edenler
belirli bir hedef maliyete ulasmak icin acikca gayret gdstermezler. HM ise, hem
ariinlerin maliyetlerini belirlemek icin takip edilen adimlar, hem de disunce sekli
acisindan geleneksel yaklasimlardan o6nemli farkliliklar gdsterir. Geleneksel
maliyetlemede oldugu gibi HMde de misteri ihtiyaclarinin 6grenilip Grin 6zellikle-
rinin belirlenebilmesi icin pazar arastirmasi yapilir. Bundan sonra HMde siire¢ ol-
dukca farklilasmaktadir. Hedef satis fiyati (Stc) ve hedef trin hacmi musterilerin
sirket drlnlerine verdikleri degerle baglantili olarak belirlenmeye calisilir. Hedef kar
marji (Ptc) uzun dénemli kar analizleri sonucunda belirlenir. Ornegin, satislar iize-
rinden getiri (net gelir / satislar) kriteri ¢cok yaygin olarak kullanilir. Hedef maliyet
(Ctc), hedef satis fiyati ile hedef kar marji arasindaki farktir. Bu iliski, HM igin, su

sekilde gosterilir: C'tc = Stc mPtc (Atkinson vd: 1997, 609-617).
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Cizelge 1: HM ile Geleneksel Maliyetlemede Uriin fiyat ve
maliyetlerinin belirlenme sireci

Hedef Maliyetleme Geleneksel Maliyetleme
1 Uretim Spesifikasyonlari 1 Uretim Spesifikasyonlari
2. HedefFiyat ve Hacim 2. Uriin Dizayni

3. Hedef Kar 3. Tahmin Edilen Maliyet
4. Hedef Maliyet 4. Hedef Kar

5. Uriin Dizayni 5. Hedef Fiyat

Kaynak: FISHER, Joseph, “Implementing Target Costing”, Journal of Cost
Management, Summer 95, Vol. 9, Issue 2, p. 50.

Hedef maliyet belirlendikten sonra sirket, Griini olusturan her bir parca igin
ayri ayri hedef maliyetler belirlemek zorundadir. Urinii olusturan pargalarin mali-
yetlerinin ve spesifikasyonlarinin belirlenmesi ve hedeflenen maliyete uygun driin
dizayninin gergeklestirilmesinde HM “deger mihendisligi”nden yararlanir.

3.3. Deger Muhendisligi (Value Engineering)

Deger mihendisligi, 1940'larda General Electric tarafindan gelistirilen ve
“bir Urdnun misteri tarafindan istenilen 6zelliklerinden taviz vermeden ve o Urinin
gelistirilme siiresini de uzatmadan maliyet azaltici fikirler Gretilmesi” olarak ifade
edilebilecek olan beyin firtinasi teknigini yaygin olarak kullanmaktadir.

Deger mihendisliginin amaci, kullanim igin gercekten gerekli 6zelliklere
sahip materyallerin Urlin performansi Uzerinde olumsuz etki yapmayacak bir sekilde
secilebilmesine izin vermektir. Bazilari deger mihendisligini basitge, “materyal
se¢imi ile maliyet kontrolliine ulasmak” olarak tanimlar. Fakat deger mihendisligi,
ucuz ikamelerin seciminin ¢ok 6tesindedir. Bir materyal analizi yapilirken ikamenin
ucuzlugu dikkate alinmasi gereken faktdrlerden sadece birisidir (Design News:
1997, 138).

Ornegin, maliyetin temelde dizaynla kontrol edilebilecegine inanan sirket-
lerden birisi olan Honda’da maliyet kontroli dizayn mihendisinin ayrintili ve iyi
tanimlanmis maliyet tablolarindan bir parcanin yada sistemin maliyetini ayrintil
olarak hesaplamasi ile baslar. Daha sonra dizayn, deger analizi ekibi tarafindan
maliyet etkililigi bakimindan incelenir. Gelistirilmekte olan her yeni parga, sistem,
ve Uretim sireci, misteriye sundugu deger acisindan degerlendirilir. Daha sonra
dizayn, Honda’nm daha 6nceki en iyi uygulamasiyla karsilastirilir. Yeni dizayn
oncekilere gore maliyet ve performans agisindan ya esit yada daha iyi durumda
olmak zorundadir. Dizayn mihendisi, deger analizi slrecindeki dizayn kavraminin
maliyet/performans etkililigini savunmakla sorumludur (Buchholz: 1996, 109).

Deger mihendisligi, masteri faydasini Griin dizayni, Uretim ve tedarikgi si-
recleriyle birlestirecek ortak bir dl¢i ve metot sunmaktadir. Bu yaklasim, deger-
katma zincirinin tamamini dizenleyerek misteriye daha fazla fayda sunmayi ve
maliyetleri minimize etmeyi saglamaktadir (Ponticel: 1997, 99). Deger miihendisli-
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§i, bir Griniin hangi parcgalarinda ya da 6zelliklerinde maliyet azaltilmasi gerektigini
"deger endeksi" yardimiyla belirlemektedir. Endeks, &zetle triine yapilan harcama-
larin masterilerin de@er verdigi dogru spesifikasyonlar tizerinde yogunlasip yogun-
lasmadigini arastirmaktadir. Deger mihendisligi su asamalardan gecilerek yapil-
maktadir: 1. Uriin bilesenleri fiziksel olan ve olmayanlar seklinde iki kisma ayrilr.
2. Daha sonra her bir bilesenin standart maliyet ylzdesini belirlemek igin analiz
yapilir. 3. Anketler yardimiyla driin fonksiyonlari belirlenir. Bu anketler her bir
fonksiyonun musteri agisindan 6neminin tahmin edilmesinde de kullanilabilir. Her
bir Griin bileseninin Grinin fonksiyonlarina ne kadar katkida bulundugu yiizde ola-
rak belirlenebilmektedir. 4. Anketler degerlendirilir ve deger endeksleri hesaplanir
(Horvath vd: 1998, 16-25).

Deger endeksi, maliyet ve fayda arasindaki rasyoyu élgmektedir. Ornegin,
musterilerin bir telefonun ses berraklifina %60, goriinisiine ise %40 deger atfettigi-
ni; dreticinin ise, ses 6zelligi konusunda %80 ve gorinis konusunda ise sadece %20
harcama yaptigini varsayalim. Deger endeksi 0.75 (60/80) ve 2 (40/20) olacaktir,
I'den daha disiik olan endeks, Ureticinin Grinin o 6zelligine misterinin deger ver-
diginden daha fazla harcama yapiyor oldugunu ve bu alandaki maliyetlerin disuril-
mesinin gerektigini gosterir, I'den daha biiyiuk olan bir endeks ise, fam tersi bir du-
rumu yani, harcama yapilarak gelistirilmesi gereken bir alani gosterir.

3.4. Hedef Maliyetleuienin Basari Kosullan

HM\L deger analizi yaninda diger bazi teknik ve uygulamalardan da yarar-
lanmakta ve bunlari basariya ulasmanin vazgecilmez kosullan saymaktadir. Bunlar-
dan bazilari sunlardir:

Tedarikgiler trin gelistirme siirecine ya da ekibine dahil edilmelidirler

HM tedarikgileri stratejik ortaklar olarak degerlendirmektedir. Ornegin, ca-
lismalarini Toyota ile esgiidimli devam ettiren tedarikciler Toyota'nin sahip oldugu
basarida 6nemli bir role sahiptirler. Ciinkli, Toyota bir otomobilde kullandi§i parca-
larin yalnizca %30'unu kendisi uretmekte, kalan %70'lik kisim icin tedarikcilerine
bagimh bulunmaktadir. Toyota JIT teknigini etkin uygulayabilmek igin ve drettigi
otomobillerin kalitesinin tedarikgilerinden gelen parcalarin kalitesiyle dogrudan
orantili oldugunun bilincinde olarak kendi fabrikalarindan ortalama 59 mil uzaklikta
faaliyet gosteren tedarikcileriyle uzun donemli stratejik isbirlikleri kurarak kendi
sistemini kurmakta ve onlari kendi faaliyetlerinin her asamasina dahil etmektedir
(Taylor: 1997, 40-43). Tedarik¢i sayisinin azaltilmasi ve bunlarla iyi iliskilerin ku-
rulmast HM kullanan sirketlerin hem 6l¢ek ekonomisinden yararlanmalarina hem de
urin kalite ve maliyetleriyle ilgili standartlari korumalarina yardimci olacak énemli
diger bir stratejidir (Cooper vd: 1996, 88-97).

Urinler ve siiregler es zamanh olarak dizayn edilmelidir
Burada 6nce Uriin prototipi dizayn edilerek onun uretilebilirliginin arasti-
rilmasi yerine, zaman kaybini da ortadan kaldiran, Urlin dizayni ile es zamanli olarak

iiretim siireclerinin de hazir hale getirilmesi ongérilmektedir. Uriin ve Gretim si-
recleri es zamanli olarak dizayn edilerek catisan faaliyetlerin ve parcalarin belirlen-
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mesi olanakli hale gelecek ve bunlar vakit kaybedilmeden uyumlastiriima yoluna
gidilebilecektir (Cooper vd: 1996, 88-97). Hizin dnemli bir rekabet avantaji oldugu
globallesme caginda sirketlerin "yap, bekle, gor" turi yaklasimlar yerine daha
ongorileyici yaklasimlari benimsemesini savunan HM, bu yoénuyle de kritik bir
Onem tasimaktadir.

Maliyet azaltma ¢abalari musteri isteklerine gore yonlendirilmelidir

Musterinin dizayn ekibine dahil edilmesi ya da fikirlerinin degisik metot-
larla elde edilerek dizaynin bu fikirler dikkate alinarak gerceklestirilmesi pazarda
karsilasilabilecek olumsuz durumlarin 6nceden fark edilerek 6nlenmesine olanak
verecektir. Burada, sirketin iyi bir bilgi sistemine sahip olmasi zorunlulugu da ortaya
ctkmaktadir.

Dizayn basitligine ulasilmaya calisiimali ve bu dlgilmelidir

Mdsteriler tarafindan istenilen driin kalitesi belirlenmelidir. Cunki, c¢ok
karmasik ve gereginden fazla kaliteli Griinler pahaliya mal olurlar. Bu nedenle
mimkin oldugunca parga sayisi minimize edilmeye calisiimali ve “ekstra faaliyetle-
rin ekstra maliyetlere yol agacad1” disiinilerek dizayn asamasinda dretim siirecin-
deki faaliyetlerin azaltilmasina 6zen gosterilmelidir (Cooper vd: 1996, 88-97). Bazi
durumlarda Urin dizayni degisebilir, Gretimde kullanilan materyaller baskalari ile
degistirilebilir, ya da Uretim siirecinin yeniden dizayn edilmesi gerekebilir. Ornegin,
Uriin dizayni daha az sayida parca kullaniimak tzere ya da "6zellikli" pargalar yerine
ayni islevi gorebilecek daha yaygin ve ucuz baska parcalar kullaniimak tzere degis-
tirilebilir. Uriiniin son maliyeti tespit edilinceye kadar bir ka¢ defa bu analiz tekrar-
lanabilir. Sirketler, HM iterasyonlariyla ¢cok fazla zaman kaybedilmesinin séz konu-
su oldugu durumlarda fayda-maliyet analizleri yaparak hedef maliyetin biraz Gizerin-
deki bir Griinu biran énce pazara sunmay! tercih edebilirler.

Hedef maliyetlemede ekiplerden yararlaniimahdir

HMde tekrar eden bir slre¢ s6z konusudur. Bu tekrar eden sure¢ endustri-
yel pazarlamacilardan, maliyet muhasebecilerinden ve lriinin dizayn ve uretilmesi
konusunda karar verici durumundaki personelden olusan bir ekip tarafindan yuri-
tilmelidir. Bu ekip Uriin dizayni ile ilgili departmanlarin verecegi karar sirecini
buyik 6lcude kisaltacak ve birokratik islemler nedeniyle Grunln vaktinde piyasaya
sunulamamasi riskini azaltacaktir.

Surekli gelismeye acik bir 6érgit kaltard olusturulmalidir

Temel prensiplerini degistirmemekle birlikte HMi etkin bir sekilde uygula-
yan Toyota, siirekli kendisini yenilemekte, hatalarindan dersler ¢ikararak ayni hata-
lari tekrarlamamakta ve rakiplerinden daha kisa siirede otomobil gelistirebilmekte-
dir. Toyota, mihendisinin masasindaki Griin planina bir degisim emri olarak yak-
lasmakta ve istenen 6zelliklere sahip hale getirinceye kadar da o parga ya da uriin
tzerinde calismaktadir. Aksi takdirde, o pargay! elimine etmekte ve ayni islevi gore-
cek yeni bir parga dizayn etmektedir (Taylor: 1997,40-43).
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HM bazi tekniklerden yararlanmak durumundadir

HM, Kalite Fonksiyon Yayilimi (Quality Function Deployment), ¢ok-yill
kar planlamasi (multi-year profit planning), balik kil¢igr diyagramlari, rekabet ana-
lizleri ve deger zinciri analizi (value chain analysis) gibi bazi 6zel araglarin kulla-
nilmasini da gerekli kilmaktadir. Ornegin, Kalite Fonksiyon Yayilimi, iriin 6zellik-
lerinin misteri gereksinimlerini karsilayip karsilamadigini inceleyen bir sirectir.
Rakiplerin Urlnleri de karsilastirma yapmak ve sinifinda en iyi olani belirlemek icin
ayni sekilde analiz edilebilir. Sinifinda en iyi olana iliskin bilgi ve tersine (reverse)
muhendislik, drin spesifikasyonlarini belirlerken yararli olabilir (Fisher: 1995, 50-
60).

3.5. Bir Hedef Maliyetleme Ornegi

Hamarat Ev Aletleri Sirketi, belli 6zelliklere sahip bir el mikseri icin pazar
nisinin (boslugunun) varligini fark etmistir. Sirketin pazarlama departmani, yeni
trindn fiyat ve ozellikleri hakkinda pazar arastirmasi yaparak bdyle bir el mikseri-
nin fiyatinin 30 TL" olacagini tahmin etmistir. Bu fiyattan pazarlama bélimu yillik
olarak 40 000 yeni mikserin satilacagini tmit etmektedir. Mikserin dizayn edilmesi,
gelistirilmesi ve Uretilmesi i¢cin 2 000 000 TL’lik bir yatirim gerekmektedir. Sirket
yatirimlarindan %15 getiri istemektedir. Bu bilgilerin 1siginda, bdyle bir mikserin
Uretim, satis, dagitim ve servisi icin HM su sekilde hesaplanir:

Ongoriilen satislar (40 000 mikser X 30 TL) 1200000 TL
(Eksi) Arzulanan kar (% 15 X 2 000 000 TL) 300 000 TL
40 000 mikser i¢in hedef maliyet 900 000 TL
Her bir mikser i¢in ortalama HM (900.000 TL -r 40.000 mikser) 2250 TL

Bu 22.50 TL HM, degisik fonksiyonlara (lretim, pazarlama, dagitim, satis
sonrasi hizmetler ve benzeri) paylastiriimalidir. Her bir fonksiyonel alan gergek
maliyetlerini bu hedef icerisinde tutma konusunda sorumlu tutulmalidir (Garrison
vd:1994, 894-896). Belirlenen dizayn 6zelliklerine, kalite ve maliyet sinirlamalarina
uygun olarak Gretim muhendisleri tarafindan parca ve materyal kullanimi, isgici
tuketimi vs. belirlenir. Belirlenen bu bilgiler finansal muhasebe amacina yodnelik
temel verileri olustururlar. Bu standartlar materyal gereklerini planlama (Material
Requirement Planning) amach veri tabani olarak da kullanilir. Hedef maliyetlere
ulasma cabalari hem organizasyonun igerisinde hem de disinda devam eder. Par¢a
standartlar! belirlenir belirlenmez, satin almadan sorumlu olanlar tedarikgilerle fiyat
konusunda pazarliklara girisirler. Ayni zamanda pazarliklar ve anlasmalar isletme
icinde dizayncilar, miihendisler ve diger departmanlardaki karar vericiler arasinda da
devam eder. Cunkd, HMe ulagsmak icin alisiimisin disinda ve ustiinde bir cabanin
gerekli olmasi taraflarin 6zveride bulunmalari igin ikna edilmesini gerektirecektir
(Lee: 1994). Bu yogun tempolu organize ¢caba sonucunda, misterileri kalite ve fiyat
yoninden tatmin edecek ve isletmeye yapmis oldugu yatirimin karsihigini yeterli bir
kar payi ile 6deyecek bir tiriin piyasaya sunulmus olacaktir.

TL ile ifade edilen degerlere alti sifir (000.000) eklenmelidir.
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3.6. Hedef Maliyetleme ve Toyota Uretim Sistemi

Toyota, Uretim sisteminin bir parcasi olarak HMi kullanmaktadir. Bu sistem
sayesinde Toyota kalite, disiik maliyet ve pazara kisa zamanda yeni modeller Uretip-
sunma avantajlari yakalayarak diinya otomobil piyasasinin devleri arasinda énemli
bir yere yikselmeyi basarmistir. Toyota, iki yil dnce muhendislerini énden cekisli
otomobiller, arkadan cekisli otomobiller ve kamyonet-kamyon gruplari seklinde g
kisma ayirdi. Bu yeni drgutlenmenin amaci, farkli projelerle ilgili olarak gruplarin
trtinlerde ortak parcalari kullanmasina yardimci olmakti. Toyota bu ve benzeri yak-
lasimlari ile hem ortak pargalar kullanarak pargalar konusunda bir 6lgek ekonomisi
yakalamakta hem de Orln farklilastirmasi stratejisinden yararlanmaktadir (Taylor:
1977,40-43).

Toyota'nin Uretim ve dizayn konusunda son yillarda benimsedigi bir baska
uygulama da, bir cok otomobil sirketinin uyguladigi bir biri ardina, birbirine benze-
yen ve fakat bir énceki modele gdre biraz daha gelismis modelleri birbirini takip
eden yillar boyunca sunmak yerine, biitin bu benzer modelleri ayni anda gelistirerek
sunma uygulamasidir. Sirket bu yolla mihendislik islerinin ve mihendislerin calis-
malarinin kesistirilmesi ve dolayisiyla da bir tasarrufun saglanmasini amaglamakta-
dir. Ornegin, siispansiyonlar iizerinde ¢alisan bir mithendislik ekibi sadece bir siis-
pansiyon tipi Uzerinde c¢alismak yerine bir ka¢ stspansiyon tipi tzerinde birden
calisarak ayni islemlerin tekrar yapilmasinin 6niine gececek ve zaman kaybini mi-
nimize edecektir. Ayni zamanda, Toyota yoneticileri, uriin gelistirme ekiplerinin
diger projelerdeki gelismelere ve ¢alismalara da dikkat etmelerini, bu sayede diger
ekiplerin hatalarindan ve tecrubelerinden yararlanmayi ve belli dlciide sireg gelis-
tirme hedefine ulasmayi! da amagliyorlar. Bu sayede Toyota'nin pazara ulasmada
%15 zaman ve %50 mihendislik saati tasarrufu sa§layabilecegine inanilmaktadir
(Taylor: 1997,40-43).

Bu yeni uygulamalar sayesinde gecen iki yil igerisinde Toyota piyasaya 18
yeni model sundu. Picnic ve Corolla Spacio gibi modeller 14.5 ay gibi kisa bir stre-
de dizayn edilip uretildi. Pazardaki konumunu korumak ve gelistirmek zorunda olan
sirket hem yenilikler Gretmek hem de maliyetlerini sinirlamak zorundadirlar. Toyota
bu ikilemi gecgen son dort yil igerisinde biitgesinde yaptigi %20'lik bir artisla mithen-
dislik ¢iktisini iki katina gikarmay! basararak asabilmistir. Toyota'nin mihendislik
ve dizayn konusundaki basarisinin bir baska 6rnegi de 1998 model Corolla motorla-
ridir. Toyota 120 beygir giclindeki bu motorlarda bir 6nceki modele oranla %25
daha az parga kullanarak motor agirliginda ve benzin kullaniminda %10 tasarruf
saglamay1 basarmistir. Ustelik, bu tasarruflari oldukga az bir masrafla gerceklestir-
mistir (Taylor: 1997,40-43).

3.7. Hedef Maliyetleme Hakkinda Dustnceler

HM, avantajlariyla birlikte teknigin uygulanmasiyla ilgili olarak bazi potan-
siyel problemlere de sahiptir. Ozellikle belli maliyet hedeflerini gergeklestirmek
amaciyla asiri yogunlasma sirket hedeflerinin géz ardi edilmesine neden olabilmek-
tedir. HM ile ilgili belli bash problemler soyle siralanabilir (Atkinson vd: 1997, 609-
617):

393
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1. HM siireci ile ilgili isletme icindeki ve disindaki degisik gruplar ara-
»da catismalar gorulebilir. Genelde sirketler tedarikcilere parcalarin zamaninda
astirlmasi ve maliyetlerin distrilmesi konularinda baski yaparlar. Bu, sirket ile
darikci arasinda istenmeyen catismalara yol acabilir. Bazen de dizayn elemanlari
ger departmanlarin maliyetler konusunda duyarli olmamalarindan rahatsiz olurlar.
linkti, dizayncilar maliyetleri nasil kisabiliriz diye kafa yorarken y6netimin, pa-
rlamanin ve dagitimin kaynaklari israf etmeleri onlarin bu konudaki gayretlerini
ireltebilir.

2. HM uygulayan sirketlerdeki isgérenler maliyet hedeflerine ulasma
musundaki baskilar nedeniyle asiri stres yasayabilirler. Ozellikle dizayn mi-
sndisleri i¢in bu durum gecerlidir.

3. Bazi durumlarda HMe ulasilsa da, deger muihendisligi tekrarlari
terations) nedeniyle (riin pazara ge¢ sunulmus olabilir. Uriinin pazara geg
inulmasi pazardaki énctligin ve pazarin kaymaginin kagirilmasi anlamina gelebi-
r. Bazi Urlinler icin pazara alti ay ge¢ ¢ctkmak, HMi biraz asmaktan daha maliyetli
- riskli olabilmektedir.

Anilan potansiyel problemlerin asiimasi olanakhidir. Sirketler maliyet he-
plerinin calisanlar (izerinde yarattigi baskilari ve stresi moral-destek programla-
yla ve motive edici ddillerle minimize edebilirler. Misteri ve tedarikgilerle uzun
tnemli ve dikkatli iliskiler kurulmasi, onlarin stratejik ortaklar haline getirilmeleri-
3ve olasi catismalarin 6nlenmesine yardim edebilir.

4. SONUGC

Degisim kaginilmaz olarak yillardir giuvenle kullanilan isletme teknik ve
ontemlerinin de gdzden gegirilmesini zorunlu kilmaktadir. Maalesef artik yoneti-
ilerin elinde “her yerde ve her zamanda gegerli” sihirli formiller olmadigi gibi
letme kosullarindaki degismeler isletmelerin faaliyetlerine temel olusturan varsa-
imlari de@istirmekte, varsayimlarin degismesi de mevcut tim arag-gere¢ ve yone-
m anlayislarinin yeni bastan kritik edilmesi sonucunu dogurmaktadir. Giinimiz
Oneticilerinin en 6nemli gorevlerinden birisi, sirketiyle ilgili olarak ortaya ¢ikabile-
ek degisimleri bu degisimler onlari zor durumda birakmadan ¢ok &nce
ngorileyerek gereken dnlemleri almaktir. Bu proaktif yaklasimi benimseyen basa-
il bir ¢ok isletme ve bu isletmelerin etkin yéneticileri, degisik durumlarda kendile-
ne yardimci olacak, sirketlerinin endustri icerisindeki basarili konumunu koruma-
iIrma ve de daha iyi bir duruma yiikselmelerine firsat tanityacak teknik ve uygula-
lalari yakindan takip etmekte ve bu teknikleri dikkatle ve ustalikla kendilerine
Tydah olacak sekilde kullanabilmektedirler.

Bu ¢alismada ele alinan "hedef maliyetleme teknigi" bu kapsamda ele ali-
ip degerlendirilmesi gereken stratejik bir maliyet kontrol ve kar planlamasi teknigi-
iir. Teknikten maksimum faydanin elde edilmesi teknigin olasi dezavantajlarinin
limine edilmesine ve organizasyonun ve uyelerinin fiziksel ve mental olarak iyi
azirlanmasina baghdir. Buzdadi 6rneginde oldugu gibi teknigin nasil bir isleyis
trecine sahip oldugu ve bu siregle ilgili ne gibi adimlarin atilmasi gerektiginin
lilinmesi tek basina teknigin etkin kullanimi igin yeterli degildir. Nasil her bitki



M.MENDERES-M.AYDEMIR/BIR MALIYET YONETIM TEKNIGi OLARAK 1
HEDEF MALIYETLEME

yetisip kdk salabilmek icin &zel kosullara ihtiya¢ duyuyor ve ancak bu kosullar sag-
landiginda istenilen Griind veriyorsa, HMnin isletme iginde kurumsallasip etkin
olarak kullaniimasi da, calismada anilan anlayis ve felsefenin isletme kiltlrd icine
yerlestirilmesine bagh bulunmaktadir.
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